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RESUMO

TRIERWEILLER, Andréa CristinaFatores de satisfacdo e motivacdo no trabalho dos
profissionais técnicos:um estudo de caso em empresa de base tecnolégicadieca da
preferéncia declarad2004. 159 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenha&iRrdducédo) —
Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia de Produig&ersidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis, 2004.

O conhecimento das expectativas de trabalho eamdntento da natureza do processo de
motivacdo dos profissionais técnicos sdo fundansemara estimular o desempenho
individual e reforcar o processo de criatividadeavacdo desses profissionais. A grande
questdo é: como funciona esse processo de motlvaggwesente dissertacdo busca, em
algumas teorias motivacionais, respostas ao questiento proposto, projetando-o ao
ambiente de trabalho estudado, identifica as tedrélicionais e sua adaptacdo a realidade
dos profissionais técnicos. No sentido de motigdorecompenséa-los, novos métodos
podem ser desenvolvidos, com vistas a identifisareais fatores de satisfacdo e motivagao
no trabalho desses profissionais. Para tanto, éss@do reestruturar os instrumentos de
levantamento organizacional e este trabalho propdeso da técnica de preferéncia
declarada, que torna esse procedimento mais dinampais facilita o levantamento, a
analise dos dados e possibilita tracar sugest&asnpatear 0os gestores quanto as politicas
de gestdo de pessoas. O uso do método de pretetiutarada permite avaliar a utilidade
percebida pelos envolvidos no processo de extadm@ibeneficios, por ser capaz de medir
a sua importancia relativa. Quanto aos resultadbsesa motivacdo dos profissionais
técnicos, constatou-se, na analise da amostrageiad tendéncias das segmentagdes, que
as necessidades fisioldégicas como: salarios e goeslifisicas de trabalho se destacam com
uma importancia acentuada, mas, no entanto, estdmas das necessidades de auto-
realizacdo como: liberdade com responsabilidad&abalho como fonte de realizacao.

Palavras-chave:motivacao, satisfacao no trabalho, profissior&isitos
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ABSTRACT

TRIERWEILLER, Andréa CristinaFatores de satisfacdo e motivacdo no trabalho dos
profissionais técnicos: um estudo de caso em empaede base tecnoldgica sob a otica
da preferéncia declarada 2004. 159 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenhaea d
Producdo) — Programa de Pds-Graduacao em Engentharidroducdo, Universidade
Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2004.

The understanding of the work expectatives andntitere of the motivation process for
technical professionals are fundamental to stireultteir performance and to boost
creativity and innovation. But the question is: Wi the dynamics of this motivation
process? Therefore, some motivation theories aeudsed in attempt to project them to
these professionals’ work environment, with theeocbye of identifying these theories and
their adaptation to their work reality. We realizédit these measurements of high tech
professionals satisfaction and motivation is ofagrdifficult. New methods need to be
developed in order to emphasize their creativerefitherefore, it is necessary to redefine
performance measurement systems, incentive systehrsugh the study of the
motivational factors. For that, its necessary tstriet the measurement tools of work
satisfaction and motivation survey, the propositioih this work is using the Stated
Preference method, become this procedure more dgnaaostomizing the research, data
analysis and enabling investment suggestion imgmse areas which really miss optimize.

Keywords: work motivation, work satisfaction, high tech ms$ionals
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

Com a denominacao, empresa de base tecnolégieaterd@ra-se um novo tipo de organizacdo da
etapa mais recente do desenvolvimento industrialnoado modernoConforme Medeiros et

al. (1990, 1992), esse termo se refere as empgesaem se desenvolvido na transi¢cdo para o
novo ciclo do sistema capitalista em ambito mundeseridas no recente modelo ou paradigma
tecno-econdmico.

As organizacdes que fazem parte dessas iniciat@asas empresas de base tecnologica e se
caracterizam por incorporar o conhecimento cietifecnolégico como seu insumo de producéo
principal e por terem um estreito relacionamentiveesi, com as universidades e institutos de
pesquisa. Nessa configuracdo, o processo de imméairaprescindivel e os fatores responsaveis
por esse incremento séo: a qualificacédo, a valgiza o desenvolvimento das pessoas (recursos
humanos), inclusive, a constru¢cdo de um ambiemerdael a motivacdo (MEDEIROS, 1992;
BARBIERI, 1999; FERRO, TORKOMIAN, 1988).

Compreender a motivacdo humana tem sido um depafia muitos administradores e até
mesmo, para psicologos. Varias pesquisas de cligenizacional tém sido elaboradas e diversas
teorias tentam explicar o funcionamento desta fouga leva as pessoas a agirem em prol do

alcance de objetivos.

Existe uma tendéncia em generalizar os fatoresatisfagdo e motivacdo considerados na
avaliacdo de pessoal. Os modelos normalmenteadlds, ndo parecem capazes o bastante para
avaliar os profissionais técnicos envolvidos nesgr®s tipos de empresas, em especial, as de

servicos.

Observa-se que, entre empresas que utilizam tegiaslavancadas, hd uma auséncia de reflexdo

sobre 0 seu modo de organizacdo. Ou seja, cirdelapialidade coexistem com uma estrutura
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piramidal, bastante hierarquizada, além de regeagedtdo que permanecem imutaveis, planos de
cargos e salarios antigos, inadaptaveis aos nowestsop € medidas de desempenho dos

individuos.

No entanto, em qualquer empresa privada sua sobreia esta diretamente associada a uma
certa lucratividade que dependera da produtividgadderenciacdo do seu produto e servico em
relacdo aos concorrentes, em diferentes segmertanelcado. O aumento da satisfacdo e
motivacdo esta diretamente ligado ao que a emp@da oferecer aos seus empregados sob as
diferentes formas de beneficios para proporciomar ambiente favoravel a motivacdo. Por
exemplo, muitas empresas tém programas formaisedempensa para reconhecimento do
desempenho do empregado, desenhado para atendeceéssidades de diferentes niveis. O
sistema de recompensas deve ser justo e claroogaast critérios de premiagcdo (NELSON,
1994).

A questdo ndo se resume apenas a identificar fattresatisfacdo e motivagdo, mas envolve a
importancia relativa entre os mesmos. Assim, ang@éda empresa pode concentrar seus
esforcos e recursos nos diferentes setores, diatit® suas politicas de recursos humanos com
base em prioridades. O beneficio somente tem galdr percebido pelo empregado, ndo adianta

oferecer algo pelo qual ele nao esteja interessadietribuir.

Embora a maioria dos autores concorda que o homemnot&ado pelo desejo de
satisfazer muitas necessidades, ha vasta diferdac@pinido sobre quais sdo as
necessidades e respectiva importancia relativamaéadria, porém, assume um ponto de
vista pluralistico, enfatizando vérios tipos difées de necessidades, cuja satisfacdo
constitui fator-chave, do comportamento (LOPES01@817).

A valorizacdo das necessidades ndo segue, obragatorte, uma ordem pré-definida. Ou seja, a
satisfacdo das necessidades ndo segue uma ord@ngiea, pois hdo € somente apds o sujeito
satisfazer o nivel fisiologico que buscara a satéb do nivel seguinte, essas necessidades atuam
conjuntamente. O problema estd em verificar as m@sicaréncias, levando em conta ainda que
essas caréncias podem variar entre diferentes gagme® e num mesmo empregado em
momentos distintos. Ja que, a utilidade marginahlde para uma determinada pessoa depende

do quanto ela ja dispde desse algo.
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Cada pessoa possui sempre mais de uma motivaghis ¢3 niveis atuam conjuntamente no
organismo, com predominio das necessidades maiadele sobre a mais baixas, desde que as
Ultimas estejam adequadamente satisfeitas. Seto efebre o organismo € sempre global e
conjunto e nunca isolado (PISANDELLI, 2003). Eskte pode ser visto como o valor marginal

de substituicdo encontrado em teorias de microgo@no

A aplicacdo da pesquisa de clima organizacionakpodma mesma empresa em momentos
diferentes, chegar a resultados distintos ou aipda#jssionais técnicos de empresas distintas

podem valorizar diferentemente os mesmos atributos.

Dessa forma, esta pesquisa objetiva identificaorsalidar, a partir da literatura existente,
aqueles fatores capazes de afetar positiva e/oatimagente a satisfacdo e motivacdo de
profissionais técnicos. No caso em questéo, a esamigjeto de estudo é de base tecnoldgica, o
gue origina a questdo norteadora fundamental: gosidatores relevantes de satisfacdo e
motivacdo no trabalho dos profissionais técnicoseempresas de base tecnologica e qual € a
importancia relativa entre os mesmos fatores? Bssaassa mensuracdo atraves da técnica de

preferéncia declarada.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Identificar os fatores de satisfacdo e motivacatratmalho dos profissionais técnicos em empresa
de base tecnologica e avaliar, atraves da técracpreferéncia declarada, qual a importancia

relativa entre o0s mesmos.
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1.2.2 Objetivos especificos

» Identificar, em literatura, as caracteristicasetapresas de base tecnolégica;
» Identificar, a partir do referencial tedrico, asacderisticas do trabalhador de empresas de

base tecnoldgica (profissionais técnicos);

» Identificar, com base na literatura, as teoriasivaoionais, seus principais autores e os

fatores de satisfacdo e motivacéo no trabalho;
» Levantar, em literatura, definicdes de diagnosfie@lima organizacional,

» Construir, com base no referencial teérico — airpadat grade motivacional de Wortman e
teoria de necessidades de Maslow — um modelo deti@wento preliminar dos fatores de

satisfacdo e motivacao no trabalho utilizando aitécde preferéncia declarada;

* Analisar, a partir da técnica de preferéncia dadama importancia relativa dos fatores de

satisfacdo e motivacao no trabalho;

* Analisar a validade do modelo de estudo dos fatbeesatisfacdo e motivacédo no trabalho

usando a técnica de preferéncia declarada.

1.3 JUSTIFICATIVA

As empresas de base tecnoldgica empregam os @oésstecnicos e se parte da premissa que
esses profissionais tém caracteristicas parti@jla&zeo modo como se motivam é fundamental

para o seu desempenho e de toda a organizacao (RESE1992).
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A globalizacdo dos mercados impulsiona o desenv@nto de empresas de alta tecnologia,
essas iniciativas da nova economia ganham destagaenario mundial e novas ferramentas de
gestdo de pessoas podem se constituir em um dif@reem mercados cada vez mais

competitivos.

Neste contexto, torna-se oportuno o estudo doatapitlectual de empresas de base tecnoldgica,
com caracteristicas tdo especificas e que muitassyapresentam de forma contraditoria, uma
estrutura administrativa inadequada, ou seja, aipi@s organizagdes tradicionais, com muitos

niveis hierarquicos e altamente burocratica.
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1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo parte do pressuposto de que a criag;@ondambiente favoravel a motivacdo dos

empregados € uma questao gerencial.

E um estudo de natureza quantitatigpesar de se basear em fatores subjetivos déagatise
motivacdo no trabalho, que s&o variaveis comportgaiee O tratamento dos dados obtidos a
partir da aplicacdo da técnica conhecida como ineféa declarada procura contribuir com
resultados consistentes para subsidiar o procesgonthda de decisdo quanto as diretrizes de

recursos humanos.

No planejamento deste trabalho aconteceu a eldmwrmg projeto de pesquisa, o qual sofreu

algumas alteracdes no decorrer do desenvolvimentisgertacao.

Através da revisdo da literatura se procede aontem#nto inicial de definicdes quanto as
caracteristicas proprias das empresas de basddgicaoe dos tipos de profissionais técnicos
envolvidos. Aborda-se ainda, diferentes teoriasivacionais, de lideranca, empreendedorismo,
de diagnostico de clima organizacional e finalmewtereferencial tedrico sobre preferéncia

declarada.

A pesquisa de campo, propriamente dita, apresendaasduas etapas. A etapa inicial — a partir de
agora — denominada primeiro momento da pesquisajste na traducdo da grade motivacional
de Wortman (anexos A ao E), onde sdo levantaddatoses de satisfacdo e motivacdo dos
profissionais técnicos. No entanto, essa grade ehaapumranking (lista) das alternativas,

incapaz de explorar e/ou medir a importancia rdagntre elas.

A aplicacdo da grade motivacional de Wortman é astgpppor cinqiienta questdes com duas
alternativas cada uma, despendendo cerca de 3@awipara ser respondida na integra por cada
entrevistado. Um agravante é o fato de ndo senperienento estatisticamente controlado; o que
permite que a falta de atencéo e o erro dos respteglseja potencializado e, conseqlientemente,

inviabilize a consisténcia dos resultados.
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Conforme Edwards et .a]1996), deve-se seguir a estratégia de elabomss éecritos de forma
simples, clara e que sejam tdo curtos quanto pEsdidma questdo longa torna a tarefa de
resposta mais dificil, ja que os entrevistados doastao no final da questdo, podem esquecer do
seu inicio. Por essa razao, a partir do primeirmpmio, constatou-se a necessidade de criar um

instrumento de levantamento de dados mais simptesn®s cansativo para os entrevistados.

O segundo momento da pesquisa é o da aplicacaécda de preferéncia declarada, cuja
montagem dos atributos € subsidiada pela revisditedztura, conferindo-se destaque especial a

teoria de necessidades de Maslow e a grade mathalale Wortman.

Quanto aos dados primarios, sdo obtidos a partiurdequestionario socio-econémico e de
respostas de cartbes através aplicacdo da téamipeeteréncia declarada, cujos procedimentos
estdo detalhados no capitulo 4, referente a metg@ok aplicacdo da técnica de preferéncia

declarada.

Conforme Mattar (1999), os dados primarios séo lagueoletados diretamente na fonte de

interesse: nesta dissertacdo, junto aos profigsitéenicos.

Trata-se de um estudo de caso de natureza explard&scritiva em empresa de base
tecnologica. O estudo de caso se caracteriza porgende flexibilidade, sendo impossivel
estabelecer um roteiro rigido que determine conidé@como devera ser executada a pesquisa.
No entanto, segundo o autor, geralmente, estedgpeesquisa segue quatro fases: a delimitacdo
da unidade-caso a ser estudada, o levantamenigeaaanterpretacdo dos dados e por fim, a
redacao do relatério (GIL, 1999).

Ou ainda, o estudo de caso € caracterizado peldaeptofundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, permitindo um conhecimento detalhado el@ngpque é praticamente impossivel com

outros tipos de delineamentos de pesquisa (GIL9)199

Quanto as consideracOes finais, houve a preocupdedcaptar a realidade dos fatores de
satisfacdo e motivacdo. A partir de entdo, foratagaecomendacgdes cuidadosas para trabalhos

futuros.
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1.5 DELIMITACOES DA DISSERTACAO

Esta pesquisa esta baseada, primordialmente, ria thonecessidades de Maslow (1970) e se
limita a analisar fatores motivacionais referertes aspectos fisiol0gicos, de seguranca, sociais,
de auto-estima e auto-realizacdo, ou seja, fattwesatisfacdo e motivagdo no trabalho, mas néo
se destina a cobrir todas as variaveis organizagogque abrangem um diagnostico de clima
organizacional. No entanto, ao longo do trabaltexaressao clima organizacional é utilizada,

considerando as limitacdes acima colocadas.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O estudo se compde de cinco capitulos, distribuddoorme segue abaixo.

No capitulo um consta de: introducao, tema e pnohlda pesquisa, objetivos geral e especificos,

justificativa, procedimentos metodoldgicos, delagdes e a estrutura da dissertacao.

O segundo capitulo € constituido da revisao daatitea que corresponde as definigdes, teorias e

autores fundamentais que embasam a dissertacémigme auferir as recomendagdes.

O capitulo 3 é dedicado ao método da preferénciamdela: historico e conceitos, a utilizacdo da

técnica e o seu modelo matematico.

No capitulo 4 esta a preferéncia declarada: metgaole resultados da aplicagdo, apresentacao
da empresa objeto do estudo de caso, das fasetrdei@cao, aplicacdo, analise e interpretacao

dos resultados do delineamento da pesquisa e sie @statistico para a segmentacdo da amostra.

Tem-se o capitulo 5, que se refere as considerdip@és, nele constam as principais conclusées

e contribuicdes, além das limitages e recomendagéd@ trabalhos futuros.

Finalmente, sdo apresentadas as referéncias quesarain o desenvolvimento da dissertacao.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura tem por objetivo expor catas e teorias para embasar o
desenvolvimento do trabalho e as argumentacfesrsagdas na metodologia proposta. Alguns
conceitos estudados sdo: teorias motivacionarmactirganizacional e preferéncia declarada, os
guais respaldam as conclusdes, contribuicbes enasutacoes feitas pelo pesquisador quando da
exploracdo do problema de pesquisa. A revisdotdeatiura quanto as teorias motivacionais é
fundamental para o entendimento do estudo dosefatde satisfacdo e motivacdo no trabalho.
Recorre-se, entdo, as definicdes de empresa dedoasddgica e dos profissionais técnicos que a

integram.

Além disso, o levantamento da literatura tem a qupacdo de abordar alguns aspectos para
contextualizar os negocios baseados em tecnologsgue atual gerenciamento de recursos

humanos, considerando, por exemplo, 0s sistem@eiativos e a gestdo baseada em valores.

2.1 AS EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

Os profissionais técnicos sédo parte integranteedgsesas de base tecnoldgica. De acordo com
Laudon e Laudon (1991, p. 45) séao definidos corfia] hbessoas com grau universitario, que
freqientemente sdo membros de uma profissdo reddahecomo médico, advogado,
engenheiro, cientista etc, cujo trabalho consisisicamente em criar novas informacdes e
conhecimento”.Diferentemente do pessoal administrativo que usanipola e dissemina a

informacédo, mas nao a cria.

As Empresas de Base TecnologieaEBT's, também denominadas industrias de tecrelogi
avancada, de alta tecnologia ou de tecnologia dgapou ainda, empresas intensivas em
tecnologia e de tecnologias inovadoras — sdo agjaaja finalidade € gerar produtos, servicos ou

processos que utilizam alto conteddo tecnoldgi@a Rais empresas a tecnologia significa o
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insumo de produgcao mais importante, em se tratdedmustos ou valor agregado (MEDEIROS,
1992).

Estas empresas podem ser caracterizadas, confoeme & Torkomian (1988, p. 12) por:
“Conhecimento em area densa cientificamente e ct@ngi@ rara ou exclusiva em termos de

produtos ou processos comercialmente viaveis”.

Ja Corona (1997, p. 6) destaca como diferencialpetitivo dessas empresas o dominio da

tecnologia:

Competitividade fundamentada no dominio de umaolegra particular, ou de um
conjunto de tecnologias que possibilita que taipresas obtenham altas taxas de
inovacgdo, as quais podem ser medidas pelo volunpatimtes e pela participacdo de
mercado.

Organizac¢des que fornecem ao mercado solugbesldgmas na forma de produtos ou
servicos modernos, resultantes da geracdo, adaptagadaplicagdo intensiva de
conhecimentos cientificos e tecnolégicos avancadasovadores.

Vé-se, nos conceitos acima, que as empresas decoasddgica tém no conhecimento o insumo
para 0 seu desenvolvimento, confirmando a impoada motivacdo das pessoas, que Sao

responsaveis pela geracdo desse conhecimento.

Os autores Castells (1989) e Keeble (1988) destasaempresas de base tecnoldgica do setor de
informética como sendo geradoras de produtos ctoncahtetdo informacional e que utilizam
em larga escala de informacdo e conhecimentos coatéria-prima gerando resultados que
contém uma grande quantidade de informacao; ousejdputndo € simplesmente um resultado

acabado, mas uputputinformacional.

Ha inumeras outras obras que detalham as caréictesidas EBT’s, apontando sua composicao,
dimensdes, dificuldades etc. Contribuicdbes de euteutores podem complementar o
entendimento do que sejam as Empresas de Base Idgicap como: BAETA (1999):
BARBIERI (1995); (1999); ROTHWELL e ZEGVELD (1983ROTHWELL e DODGSON
(1991); SANTOS (1985); SPOLIDORO (1997); (1999)ntde outros.

As denominacdes referentes a concentracdo das sampie base tecnoldgica possuem nuances

diferenciadas, conforme Medeiros et al. (1990, 1992
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Os polos cientifico-tecnoldgicos, polos cientificosi simplesmente, polos sdo resultantes do
surgimento de empresas nas proximidades de igét@side ensino e pesquisa, de universidades.
A prioridade € dada as novas tecnologias que usudémabrangem as areas de eletronica,
informatica, biotecnologia e mecéanica de precis@mvos materiais, aeroespacial e

telecomunicacoes.

Um parque tecnoldgico se constitui quando as eraprestao reunidas num mesmo local, dentro
do campus da universidade, ao lado ou nas prox@teglaom distancia inferior a cinco

quildmetros e existe uma entidade coordenadoradtiy griada para gerenciar a integragédo entre
a universidade e as empresas e 0 uso das fac8idedpolo e ainda, hd a disponibilidade para
venda ou locacdo de terrenos e/ou prédios, qugaabruma incubadora ou condominio de

empresas.

As IET’s — Incubadoras Empresariais Tecnologicasibeém denominadas creches ou ninhos sédo
espacos fisicos e equipamentos associados, ongd®ves empresarios utilizam um mesmo
prédio na forma de condominio. Usufruem em comumun@ estrutura administrativa e
organizacional e ainda dividem os custos objetisarghcer as barreiras geralmente enfrentadas

pelas empresas iniciantes.

Independente dessas variacdes conceituais, o fumiamé que esses novos desenhos
organizacionais se constituem em mecanismos mutportantes para 0 incremento da
economia, principalmente dos paises em desenvattimende o conhecimento tecnoldgico é

pouco fomentado.

Os negécios baseados em tecnologia sdo extremanmaptatantes para as nacdes em
desenvolvimento econdémico, tendo primeiramente nm@#senvolvimento nos Estados Unidos.
O foco de crescimento dessas companhias foi inieiale o Vale de Silicio no Norte da
California, a Rota 128, nos arredores de Bostonsslehusetts e certas areas do Sul. As
empresas de alta tecnologia tém contribuido emomatra a prosperidade econdmica dessas
regides. Um estudo conduzido pelo MIT — Instituto Tkecnologia de Massachusetts, revelou
significativas diferencas na produtividade e crestito das empresas de alta tecnologia,

demonstrando a sua supremacia em relacdo as empeatiaionais (RIGGS, 1983).
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Ainda, conforme Riggs (1983), as melhorias na piediade e a criacdo de novos trabalhos tém
sido e continuam a ser, as prioridades nacionasEstados Unidos e em muitos outros paises.
Pode-se afirmar que, 0os negécios baseados em dg@n@ao a chave para melhorar a saude

econdmica dos paises em desenvolvimento e a pazigdeetitiva no mercado mundial.

Neste sentido, as iniciativas representadas petadadoras Empresariais Tecnoldgicas no Brasil
tém desempenhado um papel fundamental, j& quétdatib surgimento das micro e pequenas

empresas, seu crescimento e sua consolidacdo. @aciemal das instalacdes e servicos no

esquema de rateio reduz os custos e proporciom@ralicoes ideais para que se vencam as
barreiras burocraticas, técnicas e comerciaispregveis pela alta taxa de mortalidade entre as
empresas que surgem isoladamente. No entanto,sedegtestacar o risco inerente as atividades
com alto contetido tecnoldgico, alguns negociosntelale ndo prosperam, mesmo amparados

pelo empreendimento-mae, a incubadora (MEDEIROS2)19

No entanto, 0 sucesso dessas empresas demanda @aia pneocupacdo quanto ao
gerenciamento de suas pessoas, que sdo proputsogEzacao do conhecimento, ponto-chave

nos negoécios fundamentados em tecnologia.

Muito do desempenho das firmas de alta tecnologpeide de politicas e praticas inovadoras em
recursos humanos. Faz-se necessario desenvolveteon mais sistematica sobre as politicas

de pessoal em organizacdes de trabalho flexivel@Sl, 1983).

Os gerentes sdo constantemente envolvidos com epmabl operacionais da empresa,
permanecendo a dificuldade para realizar avancogenenciamento das politicas de recursos
humanos, que requerem uma integracao efetiva cpnoaesso de planejamento estratégico da
organizacdo. Dessa forma, as firmas de alta tegi@oldevem estar atentas as politicas de
recursos humanos, devido a maior dificuldade quaatplanejamento estratégico em ambientes
extremamente mutaveis. (MINTZBERG, 1985 apiNDERSON; KLEINGARTNER, 1987).

O ciclo de vida das organizagdes, segundo Adiz833(1p.13-14), pode ser comparado ao do
desenvolvimento humano. Uma das etapas que contlegrees estagios de crescimento é o
namoro, € o0 momento da concepcdo da idéia, ou aegmpresa ainda ndo nasceu. O autor

enfatiza que:
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No Ciclo de Vida da empresa, o fundador tem quapséxonar pela idéia do negdécio
gue esta concebendo. Mais tarde, quando a empréisar nascido, sera o seu amor por
esse recém-nascido que preservard a sua motivagdotel os momentos dificeis da
Infancia.

Dessa forma, muitas empresas de alta tecnologileitea exibir caracteristicas do novo sistema
de gerenciamento de recursos humanos. Geralmentersas jovens operando em mercados de
trabalho competitivos; empregam altas proporcdeprdéissionais técnicos e sao geralmente
guiadas por seus fundadores. A rapida mudancaagtesstica de incerteza dos produtos no
mercado e as estratégias de negdcio dependemalagaes desenvolvimento e da habilidade de
lancar novos produtos no mercado rapidamente, gdoqciclo de vida dos produtos, devido as

constantes inovagdes tecnoldgicas, € mais curto.

No entanto, especialmente nas pequenas empresmseldéecnoldgica, pode-se constatar que a
identidade e a paixdo do fundador, muitas vezeora, podem impedir a profissionalizacéo e
0 crescimento da empresa. A adocédo de novas fertamnde gestdo de recursos humanos pode
atuar com maior eficacia para o sucesso do neggciacipalmente neste cenario altamente

mutavel em que as firmas de base tecnolédgica atuam.

Como destaca Medeiros (1992), cada um dos parceiemspresarios, universidade e governo —
sdo fundamentais para a alavancagem de empreendsmele base tecnoldgica e para
determinacdo da constituicio de uma incubadoraseNdéspé, os empreendedores estdo
preocupados na formalizagcdo de seu interesse emuwna empresa para explorar industrial e
comercialmente um novo produto, processo ou sereigs estdo em busca de espacgo para se
estabelecer e necessitam de apoio gerencial pa@msmrem adequadamente junto ao mercado

potencial, pois muitos sédo pesquisadores, professtécnicos, sem experiéncia em marketing.
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2.1.1 Tendéncias no gerenciamento de pessoas

Para Badawy (1993), um efetivo sistema de geremsigonde recursos humanos pode ser visto
como consistindo de quatro distintos e ainda irgkxeionados componentes ou subsistemas:
planejamento de recursos humanos, de recompensasavaliacdo de desempenho, de

gerenciamento de carreira.

O planejamento de recursos humanos é uma funcéatéggta na empresa, 0 subsistema de

recompensas tem na avaliagcdo de desempenho unngdesteumentos de validacéo.

No subsistema de gerenciamento de carreira, és&mesonciliar as expectativas de carreira do
individuo com as, da empresa. Uma carreira é unuctinde estagios sucessivos, que relatam as
experiéncias e atividades de trabalho, atitudesngportamentos, constituindo-se numa porcgao
substancial da vida de uma pessoa. O planejamertarceira ndo é um esforco instantaneo, mas
um processo continuo de avaliacdo, pois a escahanth carreira envolve a escolha de uma
identidade. O impacto desta decisdo afetara ndergena carreira do individuo, mas também a

vida da organizacéo.

Ha uma forte evidéncia na literatura, a qual sugeme a carreira de um profissional pode ser
vislumbrada como um conjunto de multiplas fasesq®isa feita por Dalton e Thompson 1981
(apud BADAWY, 1985), identifica quatro distintost&gios que os profissionais de sucesso tém
gue atravessar. Cada estagio difere dos outroarefias que devem ser desempenhadas, os tipos

de relacionamento engajados, e os ajustes fisimdeyem ser feitos.

No primeiro estagio, um tipico profissional técnicabalha sob a dire¢cdo de outros como um
aprendiz, auxiliando um ou mais superiores. No s@guestagio a independéncia é o pre-
requisito, é o inicio do desenvolvimento de umautapfo, comecando a ser tecnicamente
competente e podendo produzir resultados signifmst Quanto ao terceiro estagio, o0s
profissionais assumem alguma responsabilidadediagx e desenvolver outros, uma transicao
de sucesso para o terceiro estagio requer auttangaf e disposicdo para assumir a
responsabilidade pelo desempenho de outros merdbregquipe. No estagio quatro, entram em

foco o poder gerencial, a competicdo por projetpsogramas e a formacdo de aliancgas; aqui,
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engenheiros e cientistas devem entender que o ¢ggooder faz parte da funcdo de

gerenciamento.

Enfim, o autor sugere algumas linhas para o bomepdmento de carreira, entre elas: avaliar suas
forcas e fraquezas antes de aceitar uma nova posgédar promocdes que exponham suas
fraquezas ou envolvam atividades que se tem aveds8wvincular-se de um supervisor que nao
tenha sido promovido no decorrer de trés a cinog;améo se tornar indispensavel no cargo atual
(podendo ser uma razao para ndo ser promovidagdisamente o profissional deve examinar
seus valores pessoais e questionar se esta ouendacsficando muito pela organizacao
(BADAWY, 1985).

Para Anderson e Kleingartner (1987), a respeitogei@nciamento de recursos humanos em

empresas de alta tecnologia, fica claro que da@feenos ocorrem:

— Algumas empresas de alta tecnologia estdo realmerdperando em bases de inovagdes
no gerenciamento de sistemas de recursos humandduitos de seus trabalhadores séo

treinados e qualificados e sdo profissionais mdtgacom altos niveis de produtividade.

- Muitas empresas de alta tecnologia ndo seguem, cosBucesso, 0s modelos de
gerenciamento de recursos humanos voltados para fibilidade e a inovacdo Muitas
empresas ndo seguem estratégias conscientes gead#s no que tange ao recrutamento,
promog¢do ou compensacdo. Estas firmas sdo sussetiveadocdo das praticas de
gerenciamento ja legitimadas, mas que nao sao, ssei@mente, apropriadas as
caracteristicas particulares das empresas de tggaohvancada. As firmas tradicionais
mudam sua produc¢éo para produtos de alta tecnplogs seguem modelos de décadas atras,

modelos hierarquicos e centralizados.

Ainda conforme Anderson e Kleingartner (1987), pestativa é de que as empresas de alta
tecnologia signifiquem novos e melhores tipos dédtho para todos os envolvidos, j& que os
seus trabalhadores séo percebidos como diferemtesativacdo, com altos niveis de habilidade
cientifica e técnica, mais qualificados quando caragos com aqueles que trabalham em
indUstrias tradicionais. A maior caracteristica digtingue os trabalhadores de empresas de alta

tecnologia €, em uma palavra, o profissionalism@r@fissionalismo na verdade, refere-se ao
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nivel de habilidade de engenheiros, cientistaalmthadores técnicos, sua educacéao, qualificacdo

e treinamento.

Retomam-se as grandes questfes: Para quais fisnasvas praticas de gerenciamento de
recursos humanos funcionam? Que modificacbes s@siveis? Quais sdo 0s obstaculos

potenciais de cada pratica?

Finalmente, os assuntos emergentes relativos aesaspde alta tecnologia se tornardo evidentes
para outras empresas mais tradicionais e que mestegste processo de transicdo para uma

organizagao baseada no conhecimento e na informacéao

2.1.2 As forcas da inovacéo na gestao de pessoas

Uma concluséo central do projeto de pesquisa tel@dmbe (1965); Tolbert e Zucker (1983)
apud (BADAWY, 1993), quanto as relacdes industri@igue nas ultimas duas décadas, um novo
sistema de gestédo de pessoas tem se difundidogaszacdes, constituindo-se em uma ameaca
competitiva para as firmas que operam no sisteadictonal. As empresas de alta tecnologia
possuem muitos dos valores, estratégias de negéoomdicdes ambientais ideais para 0 hovo

modelo de gerenciamento de recursos humanos.

As pressodes do mercado de trabalho sdo o cerraatages tanto da economia classica, quanto
da nova economia em relacdo as novas praticas skoge(HALL, 1982; JACOBY, 1985;
BARON, DOBBIN; JENNINGS, 1986). As ameacas do méocado especialmente criticas nos
estagios de crescimento inicial dos ciclos de wdanegé6cio (KOCHAN; BAROCCI, 1985;
GILBRAITH, 1985; WILS; DYER, 1984). Neste estagiodial, a empresa freqlientemente carece
de talentos internos que assumam os riscos dddranas as idé€ias e fazer inovacdes (geralmente

advindas dos fundadores), em oportunidades de isgdc
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Dessa forma, recorre-se agressivamente ao mereatialthlho externo para recrutar o talento
técnico, competem com outras organizacfes queida asuando nas novas tecnologias ou com

novos produtos.

Nos estagios iniciais do ciclo de vida do negodorecrutamento dos melhores talentos se
constitui na atividade principal da area de gestéopessoas, jA que as oportunidades de
crescimento dependem da habilidade de lancar rapioke2 novos produtos no mercado (antes
dos concorrentes). As empresas tendem a recrutarnamente, ao invés de desenvolver
internamente o talento pelo investimento em tregram ou re-treinamento da equipe técnica
existente, aumentando os custos com prémios, gaEgaseter os talentos técnicos escassos. Os
incentivos e os bbnus séo freqliientemente usadasimgansificar o comprometimento com a
firma, jA que o aumento ntrnover (taxa de rotatividade de pessoal) é dispendiosa par

empresa.

Esta observacdo foi feita em um estudo conduzido Kmchan e Barocci (1985) apud

(BADAWY, 1993) nos Estados Unidos sobre o sistermasdlecédo de uma empresa de alta
tecnologia engajada na contratagcdo e desenvolvinurgoftwarede computadores. A empresa

tinha diversos grandes contratos com o0 governo ema vecente e emergente area do
Departamento de Defesa e necessitava recrutar amdegynimero de engenheiros eletricistas e
analistas de sistemas. Realmente, o recrutamentaledo técnico era a atividade da éarea de
gestdo de pessoas mais crucial nesta firma, qaeaegteparada a sacrificar o que fosse preciso

para que os profissionais técnicos executassenoumtriabalho.

Este exemplo ilustra que a competicdo por taleaszassos leva os executivos a dedicar alta
prioridade a atracdo dos talentos necessarios rgatzar os objetivos de negdcios e criar
incentivos para formagdo de uma cultura que emfaiizomprometimento com a empresa, na

crenca de que um forte comprometimento resultararambaixa taxa deirnover

Outra constatacdo deste estudo € que os pacotbsn@éicios e incentivos concedidos aos
profissionais técnicos aumentam sua remuneragaiddeo principio da equidade em relacéo ao

pessoal da area administrativa, podendo geraritifhternos.

O gradual crescimento das industrias de tecnolagjiciado, principalmente, a partir de 1960,

nos Estados Unidos, tem contribuido para encowsamaior cuidado com o gerenciamento da
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motivacao individual, satisfacdo, desenvolvimen® ddrreira e aspiracdes dos profissionais
técnicos (KANTER, 1977 apud BADAWY, 1993).

A transformacdo gradativa da forca de trabalho,resaimento do numero de executivos
(colarinhos brancos) alicercam a influéncia dosigsimnais de recursos humanos e dos gerentes
(KOCHAN; CAPPELI, 1984). Os valores dominantes destxecutivos focados na alimentacéo
dos ambientes que norteiam a motivacdo individual tchbalhador, sua criatividade,
comprometimento com os objetivos da firma, sat&fago trabalho, énfase nas necessidades
individuais, estratégias para a motivacdo e sigeml@a compensacdo que vinculam as
recompensas ao desempenho individual reafirmamaguipétese inicial do estudo estd sendo
confirmada, ou seja, a falta de satisfacdo e mgiiveno trabalho é muitas vezes, uma falha
gerencial (HULIN; BLOOD, 1968; VROOM, 1964; PORTERAWLER, 1968 apud BADAWY,
1993).

Quanto aos efeitos da tecnologia na organizacatatbalho é talvez um dos assuntos mais
polémicos no gerenciamento de pessoas. Inovacdemierneletronica estdo gerando novos
produtos e servicos, afetando o nimero de empragaeatureza das habilidades requeridas para
operar a nova tecnologia e a organizacdo do trabBlmecessario prever a rede de efeitos destas
novas tecnologias quanto ao contetudo das novabkdaaleis. A critica esta em reconhecer que o
projeto dos sistemas de trabalho é, por si mesma,ascolha ou decisdo que é influenciada por
caracteristicas do mercado, pelos valores dos tommade decisdo e pelas estratégias de negdécio
da empresa (WALTON, 1980 ap8ADAWY, 1993).

A proposicado basica é que, quanto maior o investimem novas tecnologias, maior sera o
namero de projetos de organizagfes de trabalhivélisx Se a flexibilidade construida dentro do
projeto destes novos sistemas de trabalho seatrofn o decorrer do tempo os resultados das

dinamicas introduzidas devem ser revistos.
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2.1.3 Em busca de um modelo efetivo para gestdo dos predionais técnicos

Tradicionalmente, a produtividade nas industrias ®do avaliada em termos de produtos
tangiveis. Neste processo de busca de um modéeieoedie utilizacdo de profissionais técnicos é
necessario tracar, avaliar e, verdadeiramentengareo trabalho que envolve a producéo e

desenvolvimento de idéias.

Nesta busca, o sucesso ndo € automatico, nem pfo@anforme Dornbusch e Scott (1977)
(apud ANDERSON; KLEINGARTNER, 1987), a natureza wlabalho de inovacdo impede
recorrer a organizacdes de gerenciamento tradicioas quais a previsibilidade de tarefas é alta,

onde se apresentam resultados e procedimentogatidnsente medidos e estabelecidos.

Os profissionais técnicos em empresas de altaltaginmecessitam de autonomia para responder
as situacdes de incerteza e mudanca com que ser@anfi no curso de seu trabalho, para buscar
idéias e metodologias que podem ser produtivasckliiexutras que ndo o sdo. Em geral, os
padrbes de avaliacdo para estes profissionais d&xean em conta as dificuldades inerentes a
natureza das tarefas, nos casos em que, em senpdes®, NA0 possam controlar os resultados
de seus esforc¢os, principalmente, pela caracteridé multidisciplinariedade dos projetos de alta

tecnologia, em que mais de um trabalhador contphbra o resultado final.

Os profissionais percebem a questdo de socializaglas suas expectativas de independéncia no
trabalho, sem a monitoracdo de padrbes de geremciarde rotinas e trabalhando sob condi¢oes
de desafio e autonomia. O desempenho é uma resptstalizada dos motivos, 0s quais ditam

0S objetivos como também os padrdes.

No comeco dos anos 60, os profissionais da indUatniericana tinham a atencéo voltada para as
relacdes industriais e as teorias organizaciogaes,notadamente tinham diversas areas-chave de
conflito entre necessidades profissionais e expeatade trabalho das organiza¢des burocréticas
tradicionais. Naqueles dias, os problemas erantifabewlos em fontes e natureza de autoridade,
as firmas eram organizadas de forma burocréatieég de promocao tipica era o gerenciamento.

Para profissionais técnicos na indUstria, issoleatemente significava o fim de uma carreira de
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especializacdo profissional; para muitos, constisgi em uma escolha dificil; além do que, nem

todo bom técnico é um bom gerente e vice-versa.

Foram identificados por Anderson e Kleingartner8{@)9 alguns recursos de inovacao humana e
organizacional, presentes nas firmas que empregamprajissionais técnicos. Dois deles séo

brevemente discutidos a seguir:

— Oportunidades para o crescimento pelo estabelecim@nde linhas de carreira dual —
pessoal orientado administrativa e tecnicamente +ém sido muito questionadas na
literatura; o problema € que as recompensas n&iregarmao costumam ser igualmente
atrativas. Os atuais sistemas de recompensas pafigsipnais técnicos dao uma alta
compensacao as posi¢cdes administrativas, 0 quéonaague, por exemplo, engenheiros e

cientistas abandonem suas profissdes técnicas.

Um importante aspecto, diz respeito a transicaccataeira técnica para a gerencial. A
percepcao dos engenheiros como gerentes € consggid@nmaneira como a companhia
define a profissao, as qualificacfes requeridas lenotes estabelecidos entre a geréncia e 0s
outros profissionais técnicos. (CANAINN, 1995 afREETRONI, 2000).

Algumas das caracteristicas requeridas para o Suges transicdo de engenheiros para a
carreira gerencial, conforme Howard (1983 apud REBNR 2000) sdo as habilidades
gerenciais e interpessoais, além de certo conhatamtécnico para ser reconhecido pelos

Seus pares.

— A organizagdo e o trabalho de Pesquisa e Desenvalento: a emergente figura do
administrador de projeto ou administrador cientistduciona muitos conflitos entre a
organizacdo e o0s profissionais, garantindo respeittre o corpo de conhecimento,
estabelecendo, ao mesmo tempo, uma relagcdo comegaaos profissionais que trabalham

na area administrativa, na qual a habilidade dieatiem pouca validade.
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Conceituar e identificar os elementos de impactiicor na satisfacdo do trabalho de
engenheiros — em 11 organizagbes do ramo de alg@me maquinaria industrial — foi um dos
objetivos de um estudo conduzido por Petroni (20G0)mo resultado, cinco fatores, em ordem
decrescente de importancia, foram destacados: stgn® de recompensas inadequado; b)
inadequado entendimento das expectativas de eriges)he) fracasso para diferenciar os
profissionais técnicos de outros trabalhadoregsdassez de tarefas com motivacao intrinseca;

e) conhecimento e competéncia gerencial inaprogpsiad

Para adotar um modelo efetivo de utilizacdo deigsiminais técnicos, a empresa precisa se
modificar expandindo a énfase no gerenciamentaedearsos humanos. Essa transicao significa

mudar o nivel de habilidade da for¢a de trabalbma:também o tipo de treinamento.

A efetiva gestdo de pessoas permanece no centgeréaciamento da tecnologia. As tipicas
organizacdes de base tecnolégica empregam um gnaimehero de analistas de sistemas,
engenheiros, cientistas e outros profissionaisidésnJa a criacdo, desenvolvimento e aplicacao
do conhecimento constituem a funcao central nestgmizacoes, a invencao e a inovagao Sao os
requisitos essenciais. O elemento humano, enteetémina-se especialmente significativo em
cada situacdo organizacional. Em resumo, os piafigs técnicos ndo sdo somente os grandes
recursos de organizacdes baseadas em tecnologiia,também exigem um grande investimento.
As praticas de gerenciamento em recursos humanesrileardo grandemente a produtividade e

eficacia do seu gerenciamento.
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2.2 ALGUMAS TEORIAS MOTIVACIONAIS

As pessoas demonstram ter interesses diferentese@identemente, o que leva um individuo a
tomar uma atitude, ndo necessariamente, levara.ddf motivos sao inimeros e podem estar
relacionados com fatores pessoais: habilidade, esaéstado emocional e também, fatores
organizacionais e gerenciais, como equipamenttigit@® organizacional, politicas e estilos de
gerenciamento (BADAWY, 1993).

Uma das razbes pelas quais o tema motivacdo éfd eplicacdo esta em sua natureza
intrinseca, as pessoas respondem de maneira dfeaegstimulos semelhantes, jA que ndo séo
ratos de laboratdrio condicionados a certos estisnalo ambiente como postula a teoria
comportamental. Os motivos das pessoas sao difusosplexos, ja que 0s motivos sdo a razao
do comportamento que levam a direcdo dos objeticada individuo tem seus objetivos
individuais (BADAWY, 1993).

Segundo Bergamini (1989), € importante diferenciavimento de motivacdo; o primeiro seria
um condicionamento externo, ininterrupto, de caraggativo ou positivo para interromper ou
continuar o curso da sua acéo. Dessa forma, coedfs@anovimento com motivacédo, o que pode

causar problemas ao se considerar a motivacaalnalho.

Quando se oferece uma puni¢do ou um prémio patiadimiduo realmente motivado (para quem
0 curso da acdo esteja ligado a um processo intgrode vir a ocasionar um resultado
indesejado, a sua desmotivacdo. Premia-se 0 desbmpem uma recompensa financeira, por
exemplo, mas ndo sao oferecidas as condicbes pasauodesenvolvimento e realizacéo
profissional. Talvez resida ai, a maior criticaearia do reforco: a focalizacdo nos fatores
externos (os financeiros, por exemplo) como forgemibtivacéo, relegando os fatores que, por

sua natureza, seriam os verdadeiros motivadoras &egam natureza intrinseca.

Salienta ainda Bergamini (1989) quebahavioristagescola comportamental) acreditam que um
comportamento que foi sendo aprendido, estrutuesiengo dos anos pelas recompensas que
mereceu. Dessa forma, as pessoas podem ser moatfasné ndo motivadas por outras,

dependendo do reforgo positivo ou negativo quebeate
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2.2.1 A motivacgédo e os profissionais técnicos

Badawy (1993) acrescenta que o refor¢co positivais ficiente que a punicdo na motivacdo de
profissionais técnicos e, ainda, qudeedbackno desempenho, se ignorado, pode extinguir o
comportamento; dessa forma, os desempenhos desejmdem ser claramente definidos e
declarados. O problema basico da motivacdo dessmscds seria a falta de estrutura

organizacional, a falta desight para entender as suas necessidades.

E constituido, assim, um grande desafio: como e&imo desempenho individual dos
profissionais técnicos, através do entendimentajul realmente os motiva? Quais sdo suas

expectativas em relagédo ao trabalho?

A motivacdo é caracterizada como o ponto-chave gan@entar o desempenho no trabalho. A

seguir, serdo abordadas algumas teorias motivasiona

A Escola Comportamental trouxe maior consisténcespeito a essa visdo do elemento humano,
através de competentes cientistas do comportameatnp Maslow (1970) e sua escala de

necessidades, o qual acredita que as pessoas sé@ada® pelas necessidades insatisfeitas.

A Teoria Comportamental BEhavioristd deu um novo enfoque a teoria administrativa,
abandonando as posi¢6es normativas das teoriasoegde Fez a ligacdo entre o elemento
humano e a organizacdo, ndo se preocupando sonomnte comportamento do individuo, mas

principalmente, com o comportamento organizacional.

Herzberg (1968), um dos cientistas do comportameoto sua teoria dos dois fatores expde que
o trabalho era visto como um castigo necessari@reigzo, a administracdo incentivava as

pessoas a trabalhar por meio de prémios, punichesoacdes. Nos casos de deterioracdo de
gualquer dos fatores higiénicos abaixo do niveitéoel pelo membro da organizacéo, surgira a
insatisfacdo no trabalho, o que leva a formacaatdedes negativas. Pois, tanto o ambiente
externo (higiénicos), quanto o trabalho em si (wamionais) sdo importantes para a construgcao

de um ambiente favoravel ao desenvolvimento dongaiemotivador.
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A Teoria da Expectancia expde que a necessarigaekntre esfor¢co, desempenho e recompensa
é fundamental para que o empregado acredite rersistle recompensas da empresa. A relacéo
do esforco de cada individuo estd em funcdo da e recompensas que |lhe sdo oferecidas e
da possibilidade das recompensas dependerem dgastb esfor¢co do individuo € direcionado
pelas suas capacidades e habilidades e ainda, petasp¢cbes que tem do seu papel a
desempenhar (DAVIS e NEWSTROM, 1992; CHERRINGTOS889).

Para entender a aplicacao desses principios afissmpais técnicos, faz-se necessario recorrer
aos estudos de alguns cientistas do comportamento: Abraham Maslow, Frederick Herzberg,

David McClelland, Victor H. Vroom, Skinner e Dougl&cGregor.

Esses tedricos ndo mediram esforcos para tentaredes, explicar, predizer e conceituar o
comportamento humano nas organizac¢des; no enfardo,com a subjetividade humana ainda
pode constituir um desafio para grande maiorieotiganizacdes, sejam elas pequenas, médias ou

grandes.

A figura 1 demonstra, de forma simplificada, a elatdo de alguns autores e de suas respectivas

teorias motivacionais.

Herzber: Maslow McGrego McClellar
Auto-
realizagéo
Fatores Gerente Poder Realizacdo
Motivadores Participativo
Auto-estima

T

Sociais l Afiliacéo
Fatores Seguranca Gerente
Higiénicos Autocratico
Fisiolégicas

Figura 1 — Correlacao entre os diferentes modetas/acionais
Fonte: Adaptado de Badawy (1993, p. 152)
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Um modelo bastante difundido sobre a motivacédo rdodlelo da expectancia, ou teoria da
expectancia, que tem como uma de suas origens todossde Lewin e Tolman, sendo
posteriormente abordado por Victor H. Vroom, Pogtéawler (BADAWY, 1993).

7

Segundo Lopes (1980), a concepcdo basica € a wesgoitiva, ou seja, as pessoas tém
expectativas quanto aos resultados que provavednoeotrerdo em consequéncia do que fazem,
e tém preferéncias em relagdo a esses resultadesn A0 empregado tem consciéncia de seus
atos e faz escolhas avaliando essas consequécmmisime a probabilidade delas ocorrerem e
com o valor que atribui a cada possivel conseqéélmmssa forma, a teoria cognitiva acredita
gue a antecipacdo da recompensa dinamiza o commorta e o valor percebido dos diversos

resultados possiveis, direcionando o comportamento.
A motivacao seria um produto de trés fatores (BADAVY993):

a) Valéncia O quanto uma pessoa deseja uma recompensa. &gpres valores positivos ou

negativos que ela atribui aos resultados do trabaltes valores refletem suas preferéncias.

A intensidade com que o individuo deseja ou sergesao pela obtengédo de um resultado do
trabalho, deriva da antecipacédo da satisfacdo satigfacdo associada com outros resultados

gue séo esperados.
b) Expectancia E a expectativa de que do esfor¢o ocasionaréesentpenho bem-sucedido.

E uma crenca na probabilidade de que um ato platisera seguido por um resultado

particular.

c) Instrumentalidade. Ao desempenho seguir-se-a o recebimento da reawap

Os resultados possuem valéncia por significarem insteumentalidade para alcangar outros

resultados.

A teoria da expectancia se baseia na instrumeatidizersusvalénciaversusexpectancia que
resultaria na motivacdo. A valéncia seria a foreapteferéncia de uma pessoa em relacdo a

receber uma certa recompensa. A valéncia de umampsmsa varia de empregado para
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empregado, durante um certo periodo de tempo, te darmomento em que as necessidades
antigas sao satisfeitas, outras surgem. Ou semshéiedade, que envolve questdes de utilidades
marginais decrescentes (BADAWY, 1993; HUGH; FELDMAN86; DAVIS; NEWSTROM,
1992).

A Teoria das Expectativas, elaborada por Vroom 4188ud BORGES; ALVES FILHO, 2001),
consagrou o conceito de expectativas no campo devag@o. Esse conceito foi aplicado na
Psicologia Organizacional e do Trabalho, pela premeez, por Georgopoulas, Mahoney e Jones
(1957 apud MUCHINSKY, 1994). E uma teoria cogn#ifai e assume existir uma relaco entre o

esforco que se realiza e sua execucao no trabalho.

Segundo Vroom (1964 apud BORGES; ALVES FILHO, 208Maléncia de um resultado para
uma pessoa € uma funcdo crescente da soma algdbscprodutos das valéncias dos outros

resultados e sua compreenséao da propria instruldaka para o alcance desse outro resultado.

Ja a forca motivacional é a quantidade de esfoucpressdo de uma pessoa para motivar-se.
Deriva do conceito de for¢a de Lewin (VROOM, 19¢4&BORGES; ALVES FILHO, 2001).

Ao dirigir a aplicacdo do seu modelo ao traballerta que a questao norteadora é: "por que o
individuo trabalha?" Os conceitos de seu modeloemeger aplicados aos resultados e/ou
propriedades especificas do trabalho, das quatsadesinco: salario (juntamente com outras
formas de remuneracdo), dispéndio de energia mentdisica, producdo de bens e servicos,
interacdo social e status social. Apresenta umdaadipcussao sobre cada um destes resultados
do trabalho com base em reviséo bibliogréfica, cwelui ao final que ndo dispde de base para
julgar a influéncia relativa dessas propriedades papéis de trabalho no fortalecimento de
preferéncias pelo trabalho (VROOM, 1964 apud BORGHYES FILHO, 2001).

Davis e Newstrom (1992) propdem uma tabela ondestaon as condi¢cdes desejaveis e
indesejaveis de instrumentalidade. S&o quatrocgiassaem que os empregados podem visualizar
a clara ligacdo entre desempenho e recompensaiasscondicoes desejadas para a dimenséo de
instrumentalidade sdo caracterizadas pelas sitsatde 4 (clara ligacdo entre desempenho e

recompensa): a situacdo 1 tem um nivel de recorapal® e a situacdo 4, um nivel baixo de
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recompensas. Condi¢des indesejadas: situacado(fuacBnarios confusos e insatisfeitos com o

sistema de recompensas).

_ . Nivel de Nivel de Condicéo de
Situacéo _ _
desempenho recompensas instrumentalidade
1 alto alto desejavel
2 alto baixo indesejavel
3 baixo alto indesejavel
4 baixo baixo desejavel

Quadro 1 — Condicdes desejaveis e indesejaveissttaiinentalidade
Fonte: Adaptado de Davis e Newstrom, 1992, p. 97

Um exemplo apresentado pelos autores ilustra bemretacdo: o empregado quer mais salario
(valéncia); acredita que seu esfor¢o tera sucesqme¢tancia); que uma recompensa monetaria
irh acompanhar o melhor desempenho (instrumenti)jd®entro do modelo da expectancia, se
o salario agir como um forte motivador, o empregdduerd querer mais salario (valéncia),
acreditando que seu esforco tera sucesso (expegté@cacreditando também que uma

recompensa monetaria ira acompanhar o melhor desdmoginstrumentalidade).

Os autores colocam, ainda, que a valéncia, depdosievalores pessoais, de experiéncias e
necessidades. Em relacdo a instrumentalidade, snaitgopregados ndo estdo certos de que o
desempenho adicional corresponderd a uma recompehsanal, j& que muitos colegas de
trabalho podem ter desempenho inferior e seremmpensados da mesma forma. Entédo, a
administracdo da empresa tem grande poder de mofluéessa instrumentalidade, devendo
tomar acOes positivas em que as promocOes nao sbmsmadas em antiguidade ou

relacionamentos pessoais, em detrimento do desémpen

Como destacam Davis e Newstron (1992), alguns eyagos encontram valéncia intrinseca no

trabalho, especialmente se tém competéncia ou &ita. Dessa forma, percebe-se que os
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resultados se encontram ligados ao proprio conttolempregado estando menos sujeitos ao
sistema de recompensas da organizacdo. E comoacBbmtawy (1993), o trabalho pode ser a

grande fonte de motivacao dos profissionais téenico

Quanto a expectancia, esta é formulada em relaggmlabilidades, o empregado faz uma

estimativa sobre o desempenho sera determinadagtelale esforco despendido.

Em relacdo a instrumentalidade, ela consiste nmasta da probabilidade que a organizacéo
valorize o desempenho do empregado, contemplangel® sistema de recompensas. Por
exemplo, se ele percebe que as promocdes sao basemddados da avaliagado de desempenho, a

instrumentalidade sera alta.

Segundo Badawy (1993), as seguintes questfes s@adPara ajudar a definir a relagdo entre
esforco, desempenho e recompensa. Sao elas: qu@otante para mim Sa0 as recompensas
disponiveis? Eu posso influenciar meu nivel derdesaho através do meu nivel de esforco? Eu
sou recompensado pelo que eu produzo? Se eu aummentanivel de desempenho receberei um

aumento na recompensa?

Os profissionais técnicos, como outros empregadgsenciam as motivacdes pessoais,
dependendo da existéncia e relacdo entre: esfdegempenho e recompensa. Essas percepcoes
definem suas expectativas. Se esses profissionegglimm que ha uma nitida relacdo entre
esforco, desempenho e recompensa, se esta relacadlila, poderd se constituir em um
incentivo (BADAWY, 1993).

O modelo da equidade ou teoria da equidade deady 8idams (1965 apud BADAWY, 1993),
considera que a maior parte dos empregados esbt@upeela com algo mais que ter suas
necessidades satisfeitas. Também desejam quemaigde recompensas seja justo e formam essa
percepcdo, através da comparacdo das contribuisiigsficativas no trabalho com as
recompensas recebidas, face aos grupos de reterguoei eles escolhem, dentro e fora da

organizacao.

As diferencas marcantes entre ambientes motivasiemambientes de trabalho manipuladores

residem no fato de que nos motivacionais ha a @géx das diferencas individuais; os sistemas
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de recompensas sao baseados nas necessidadesivaigvempregados. Ou seja, ha uma nitida

relacéo entre: esfor¢co, desempenho e recompensa.

Quanto aos ambientes manipuladores, verifica-seo desrespeito as diferencas individuais
(profissionais técnicos ndo sdo caes para sereimuéesios por reflexos condicionados) e
motivacao pelo medo; b) os gerentes sao patemmlisdis tratam os subordinados como criancas
dependentes, movidas apenas por necessidadessbéssean capacidade de desenvolver suas
potencialidades; c) os sistemas de recompensdmséados em fatores externos (como o salario)

enguanto, sistemas baseados em recompensas iméms&o considerados.

Bergamini (1989) questiona as teorias motivacioeaistentes e afirma que a tentativa de se
localizar teorias que consigam predizer, com clgrezcomportamento das pessoas no trabalho
sdo passiveis de fracasso. Isso porque, sendoigag@mt um impulso que vem de dentro, suas
fontes de energia se localizam no interior de qaelsoa. Como conseqiéncia, conclui-se que
ninguém pode motivar ninguém, a motivacdo especffara o trabalho depende do sentido que
se da a ele. Muitas vezes, confundem-se os fattresatisfacdo, que podem ser inerentes ao
trabalho em si, como fonte da motivacéo para e&doutPara a autora, ndo seria correto admitir
gue as pessoas possam ser motivadas por outrés.n@es adequado admitir que estdao sendo
colocadas em movimento por meio da construcdo desigitema de habitos anteriormente

convencionados como aceitaveis pelo sujeito coomicior.

Dessa forma, consagrados cientistas do comportancemio Herzberg e Maslow (BADAWY,
1993; HERZBERG, 1968; HUGH e FELDMAN, 1986), sdo eerema importancia para
relacionar estudos atuais na area de motivacametpdracar inferéncias para empresas de base

tecnologica.

Maslow destaca que a natureza humana estd em worgBtado de busca da satisfacdo de
necessidades fundamentais, fisioldgicas, de segairanciais, de auto-estima e auto-realizacéo.
Herzberg subdivide essas necessidades em grupodoidefatores: os fatores higiénicos

(necessidades fisiolégicas, de seguranca e soeias)fatores motivacionais (auto-estima e auto-

realizacao).
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A andlise da teoria de Herzberg demonstra intinecde com a escala de necessidades de
Maslow. Os autores partem de énfases diferentes/oMadas necessidades e Herzberg das
satisfacbes, mas chegam ao mesmo resultado, zaggadicomo sendo o fator mais importante da
motivacao (LOPES, 1980).

Herzberg (1968, p. 8), em seu artig@ne more time: how do you motivate employeed®ais
uma vez: como motivar empregados?), expde 0 sunganée sua teoria de higienersus
motivadores, onde foram estudadas as atitudesabaltio de engenheiros e contadores. Os
fatores de desenvolvimento ou motivadores inerendes trabalho s&o: “realizacgéo,
reconhecimento da realizacdo, o proprio traballesponsabilidade e desenvolvimento ou
progresso”. Enquanto que, os fatores de PEBUN eleepgdo de insatisfagdo ou higiene (termo
gue o autor usa para denominar toda espécie deaoedo ambiente, analogo a um “pontapé”),
sdo: “politica e administracdo da empresa, su@myiselacdes interpessoais, condicdes de

trabalho, salario, situacdo e seguranca”.

Herzberg (1968, p. 4), explica a questao do PEBUN:

[...] se eu der um pontapé em meu cachorro (n& jparfrente ou detras), ele andara. E
quando eu quiser que ele ande outra vez, o quéspréazer? Preciso dar-lhe outro

pontapé. Da mesma forma, posso carregar a batetienduncionario, depois recarrega-

la e tornar a carrega-la uma vez mais. Mas sonegratedo ele tiver seu proprio gerador
€ que poderemos falar em motivacéao.

Embora estes autores ajudem na analise teodricaaarfgshm focados dois conceitos que,
segundo Badawy (1993), para propoésitos praticosdsamaior relevancia para a motivagao de

profissionais técnicos: a motivagcdo como reforgoneodelo de necessidades.

O primeiro conceito, o0 modelo de motivagcdo como reforco, concentra-se nos fatores
ambientais ao invés dos esforgos internos. A prarigipressao que se tem da teoria do reforgo é
gue sempre é preciso empurrar ou puxar as pesacas|ye elas se ponham em movimento. Se
desaparecer o agente exterior, elas param. Um déxeal@ro é a propria colocacdo de
Skinner (1957 apu®ADAWY, 1993, p. 150): "A ciéncia estd aumentandfonémente nosso

poder de influenciar, mudar, modelar, controlaomportamento humano".
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A diferenca entre motivacdo e movimento fica, aimdas clara, quando se consegue separar dois
tipos de acbes: aquelas empreendidas pelo individgoe foram condicionadas por fatores

externos das que espontaneamente sao emitidgsroptaa pessoa”’ (BERGAMINI, 1989, p. 25).

Sobre o segundo conceito de Badawy (1993), o matieloecessidades (cognitivista) é o ponto
central para a motivacao dos profissionais técniEaguanto o modelo de motivacéo de reforco
foca o ambiente, 0 modelo cognitivo se concentsamexessidades. As estruturas de trabalho
cognitivas enfatizam que o homem comeca a tomascg@mcia das decisdes sobre seu
comportamento. Este modelo também considera gpess®as sdo dirigidas por forgas internas
gue guiam seu comportamento; dentre essas fortés @ssatisfacdo de necessidades de auto-

realizacdo, poder etc.

A teoria cognitiva é usada para ajudar a deterngoars as recompensas sao Uteis no programa
de modificacdo de comportamento (reforco). Com baseoria de necessidades, um profissional
técnico, deveria ser recompensado com a possithlide oportunidades para a auto-realizacao,
oferecendo-lhe tarefas desafiantes. Do ponto de && motivacdo de profissionais técnicos, dois
conceitos de necessidades sao mais importantesneaesssidades de manutencdo e as

necessidades de motivacao.

Para Badawy (1993), as necessidades de manutefigd@mselas relacionadas ao ambiente, por
isso sdo chamadas de fatores higiénicos. Ha quigins: fisicas (ventilacdo e iluminagéo
apropriadas ao local de trabalho, além do sal&eguranca(senso de seguranca no trabalho e
continuidade)sociais (grupos informais, senso de vestir a camisa, ltnabam equipe) status

(senso de identidade organizacional, titulo doagrano de incentivos).

Ao contrario das necessidades de manutencdo (metatas ao ambiente), as necessidades de
motivacdo sdo relacionadas ao proprio trabalhameckdmadas de motivadores. Ha quatro tipos
de motivadores para Badawy (1998)escimento (a auto-realizacdo depende do crescimento
pessoal e profissional e da oportunidade para delem altos niveis de responsabilidade);
responsabilidade (todas as necessidades dos empregados tém unaaqoemtia de auto-
confianca no seu trabalho, ou seja, tomar decisbagsbes que oferecam a oportunidade de

sucesso ou fracassagconhecimento(um refor¢co dado de fora, quando profissionaisités



44

nao o sentem pode produzir reacfes negativids)lieacdo(para que os profissionais técnicos se
sintam fortemente motivados devem perceber qudrabalho é importante, tem significado e

gue suas contribui¢cdes tém valor).

Um questionamento feito ao presidente mundial & (@Bmpresa considerada uma referéncia

mundial de inovacao) ilustra a importancia dadax@acdo e ao reconhecimento: “Como é

possivel fazer com que os funcionarios inovem sefipr

A resposta inclui o reconhecimento, como um dos@ep responsaveis pelo sucesso no
processo de inovacao. Segundo DeSimone (presidéséeps funcionarios criam um produto
vendavel e lucrativo, seus nomes serdo conhecidosoda a empresa [...] € uma espécie de
premiacdo publica”. Até mesmo uma estatueta € dadequipes responsaveis pelas melhores
idéias, como se fosse o0 “Oscar’. Interessante tambaientar, que ha um reconhecimento
diferenciado aos profissionais da area cientifitma espécie denbbel interno”, além da
existéncia de varios outros tipos de reconhecinsetémtro da companhia (VASSALO, 1996, p.
42-43).

2.2.2 0O que os profissionais técnicos realmente esperaro deu trabalho

De acordo com Badawy (1993), ha uma lacuna entriéoague os profissionais técnicos querem
e 0 que de fato conseguem do seu trabalho, o @sgooa sua alienacdo e insatisfacdo. Liberdade
de acdo, responsabilidade progressiva, reconhewneenm alto grau de autonomia e controle
sobre suas préprias atividades e oportunidade grasgimento foram relatadas de grande valor
para esses trabalhadores do conhecimento. Patarp @asucesso na gestdo e motivacdo desses
profissionais seria obtido se os sistemas de reensgs existentes valorizassem a importancia da
construcao de um clima organizacional que refog;assreconhecimento, as recompensas

individuais, as comunicac¢fes abertas, o auto-debgamento e o crescimento.
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Estes fatores sao fundamentais para aumentar wagé@d e produtividade do pessoal de Pesquisa
e Desenvolvimento (P e D). No entanto, muitas arggdes de P e D que tém um clima
motivacional positivo, mantém um grande numeroetarbtivadores embutidos. O fracasso seria
representado por ambientes manipuladores, que garanforte indicacdo que os profissionais

técnicos sdo subempregados e desvalorizados, tacaloen insatisfagdo e desmotivacao.

Conforme Petroni (2000), a produtividade dos engios (profissional técnico), € altamente
determinada ndo pela eficiéncia do chdo de fabritas pela efetividade do trabalhador do
conhecimento. Como os trabalhadores do conhecim&stoengenheiros parecem ser mais
produtivos quando sdo motivados apropriadament&a Bsstura significa desafios para os
gerentes encarregados com a responsabilidadelidaq#io efetiva e motivacdo destes recursos
técnicos. No entanto, hd uma evidéncia substapelalpesquisa de estudiosos no assunto que 0s
recursos técnicos sdo mal gerenciados e sububkzad que h&d uma lacuna quanto ao
entendimento entre o corpo gerencial e os profissso técnicos (FROHMAN, 1978;
GOLDBERG; SHENAYV, 1984; ALLEN; KATZ, 1986, 1992, 95; MILLER, 1986; BAILYN,
1991; MCCORMICK, 1995; DEBACKERE et al., 1997 ag@@TRONI, 2000).

Deve-se explorar métodos para o desenvolvimentmelbores estilos para a motivacdo dos
profissionais técnicos, algumas estratégias podem ssguidas: educacdo continuada, re-
treinamento, periodos de licenga, programas de&otde pessoal, transferéncias e redesenho de
cargos. Estes mecanismos sao particularmente iampest para a motivacao e vitalidade técnica
dos engenheiros com mais tempo de servigo, ja gdenp se aborrecer com 0 mesmo trabalho

depois de alguns anos.

Drucker (1988) assegura que as organizagcOes est@iancio rapidamente de trabalhadores
manuais para trabalhadores do conhecimento. Mdslizmente, pouco se sabe sobre o
gerenciamento dos trabalhadores do conhecimento psadutividade e organizagdo. O autor
conclui que, em funcdo das pesquisas feitas nowadtcinqiienta anos, sabe-se muito sobre
como apagar a motivagdo e pouquissimo como acandéesta mesma linha, Bergamini (1989,
p.49) reconhece que, "parece paradoxal que naorsgga motivar ninguém, mas que seja tao

facilmente capaz de precipitar as pessoas no piahonado da desmotivagao”.
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Quanto a importancia do dinheiro, como um incentiwotivacional para os profissionais

técnicos, as conclusdes na literatura sdo consaserSegundo Badawy (1993); Anderson e
Kleingartner (1987); Bohn (1994) e Riggs (1983),posfissionais técnicos constroem prémios
materiais concretos e o salario, representa maseu valor financeiro é a evidéncia tangivel de
como esta pessoa, como profissional, € vista nan@gcdo, tornando o salario um simbolo-
chave destatus e reconhecimento. Por outro lado, o salario caatisendo uma medida

financeira, um fator fisiolégico, enquanto que abalho demonstra ser o grande motivador

desses profissionais.

Os autores pioneiros no campo da administracadluenctiados pelos postulados da economia
classica que enfatizavam a busca racional do hopeembjetivos econdmicos — acreditavam que
0s incentivos monetarios eram um meio primordiah @amotivacdo do empregado. Atualmente,
a maioria dos autores concorda que, o homem basiséager outras necessidades e ndo apenas,
as econdmicas (LOPES, 1980).

Retomando Herzberg (1968, p. 8) no ambiente dealtrabexistem dois conjuntos de

necessidades diferentes do homem.

Um deles pode ser considerado originario de suagmdt animal: o impulso natural para

evitar sofrimento causado pelo meio ambiente, mgismpulsos adquiridos que se

tornam condicionados as necessidades biol6gicasaka#\ fome, por exemplo, que é

um impulso biolégico basico, torna necessério gadhmneiro e este depois se torna um
impulso especifico. O outro conjunto de necessiladdaciona-se com aquela

caracteristica humana singular que é a capacidadealizar e, através da realizacédo
desenvolver-se psicologicamente. Os estimulosgmrecessidades de desenvolvimento
séo tarefas que provocam o desenvolvimento, no Bmjaresarial, sdo as fungdes do
cargo. Em sentido contrario, os estimulos que ienlup comportamento pelo qual se

procura evitar o sofrimento estdo no ambiente atwatho.

Ao se estabelecer a conexao com a hierarquia d@essidades proposta por Maslow, conclui-se
gue, conforme a teoria dos dois fatores, as netab=s basicas, isto €, as fisiologicas e as de
seguranca, ndo servem de referencial de motivagéo @ trabalho, pois séo classificadas por
Herzberg como sendo higiénicas. Ja as necessidadessociacdo/pertencimento, enquadram-se
ora como higiénicas, ora como motivacionais. S&péhicas quando se referem a todas as

relacbes formais que caracterizam o ambiente tallra, mas podem se constituir em elemento

motivador pelas condicfes e oportunidades criades@desenvolvimento de relacdes informais.
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Os fatores motivacionais, propriamente ditos, sitis@ especialmente no dominio das

necessidades de estima/reconhecimento e de alitagéa. O autor sugere que as organizacdes

podem desenvolver condicbes que favorecam a esiatéle fatores motivacionais, através do

gue denomina de enriquecimento do cargo.

2.2.3 Por que as préticas motivacionais correntes ndo fwionam

Segundo Badawy (1993) muitos ambientes de traliéltroco séo fortemente desmotivadores e

esta situacao pode ser atribuida a diversos fatoesdeles séo:

O conceito de gerenciamento profissional empregadentre os gerentes e 0s técnicos
constitui uma grande fonte de tensé@o e desentendinte entre os profissionais técnicos.
Como exemplo de profissionais técnicos, os engerhei cientistas sédo trabalhadores com
intensivo treinamento intelectual e um alto grauedpecializagdo. Existem diferencas nas
orientagdes de trabalho, sistemas de necessidagsti?os de carreira entre 0s dois grupos.
Enquanto que, muitos cientistas sdo comprometidos @ criagdo de novos conhecimentos,
muitos engenheiros estdo comprometidos na aplicdg&onhecimento existente. O cientista
tipico pode ter uma orientagéo profissional priemadaracterizada pelo interesse basico no
avanco da ciéncia, contribuicdo para o conhecimer@omento da reputacao profissional em
seu campo. Ja o engenheiro tipico, pode ter unemtagdo organizacional que por ela
mesma, manifesta um menor comprometimento paraofis§gio, mas com uma grande
preocupacdo com 0s objetivos e aprovacdo da omg#tz com o0 foco na carreira

organizacional.

Dificuldade de medir o desempenho de profissionatécnicos.Métodos novos devem ser
criados para valorizar o esfor¢co criativo em swhigio as medidas tradicionais de
produtividade. Constata-se o fracasso para o deke@mento de tarefas relacionadas com o

sistema motivacional. J& que o grande potencial plodissionais técnicos pode ser
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considerado o trabalho em si, os gerentes podean aportunidades significativas com um

forte potencial motivacional para seus subordinados

Infelizmente, apesar da necessidade de uma estrotganizacional mais horizontalizada, com
menos niveis hierarquicos — maior delegacao deomsspilidade e descentralizacdo de poder,
maior necessidade de agilidade na tomada de dscisdénfase no trabalho em equipe, a
melhoria no relacionamento interpessoal, a poln@ée o aumento das areas de competéncia —
a maioria das grandes e médias empresas ainda opEt@nte o modelo piramidal, que
preconiza uma estrutura altamente complexa, caizadd@ por um organograma verticalizado,
gue adota um numero excessivo de cargos e fundifies|tando todo o processo de trabalho. As
pequenas empresas apresentam caracteristicasatey tamiliar, onde o dono determina, muitas

vezes de forma empirica, as acbes do seu neg&BIB, 2000).

Constata-se que o pessoal de pesquisa e desenmolginpor exemplo, ndo pode ser controlado
pelo senso tradicional de gerenciamento. O que deveexplorado entdo, sdo as medidas
objetivas para mensurar o desempenho. Entretam@iar problema na adocdo dessas medidas
objetivas (sistemas de incentivo) € que elas reptasr um contexto do trabalho, ou seja, ha um

sério questionamento quanto a propriedade dessselmét

Ademais, enquanto os grupos podem ser mais fadémawaliados, o desempenho de um
individuo dentro do grupo pode, de fato, ser méficidde avaliar. Este ponto tem levado
algumas empresas a insistir que aos membros dpeegejam designados objetivos especificos

para permitir a pontuacdo do desempenho individual.

2.2.4 Linhas mestras para desenvolver um ambiente favor& a motivacao.

Ja que a motivacao € intrinseca, 0 gerente nao motigar as pessoas diretamente, mas deve
criar as condicdbes ambientais para que a motivagddesenvolva. Badawy (1993) propde

algumas linhas mestras para consegui-la, dentjeas:
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Aprenda a como diagnosticar o problemaUm acurado diagndéstico é a base para resolver
um problema. Por exemplo, existe pnoblema de motivacao, quando ha uma discrepancia
entre as expectativas e os resultados alcancaai@sterizando falta de esfor¢o: “Ele pode,
mas nao quer”. Ou entdo, ha um problema de desdérmpgonando o comportamento de um

empregado esta abaixo das expectativas: “Ele gmstaas ndo pode”.

Altos incentivos para pesquisasOs incentivos dependem de muitos fatores, o ctmidx

trabalho, o estagio da carreira, competéncias dlidetes dos empregados, salérios,
beneficios, equipamentos etc. Muitos técnicos, omego da carreira, ndo se interessam,
primeiramente, pela promocdo e tampouco pela cart@tnica ou gerencial. Eles preferem,

inicialmente, a oportunidade de se engajar em ibdassafatividades de pesquisa.

Linhas-guia para usar os fatores motivadoresE preciso entender as maiores caracteristicas
dos motivadores e como usa-los. Algumas delas asigpessoas respondem de maneira
diferente aos mesmos estimulos motivacionais; tosefa motivadores variam de acordo com
0S hiveis organizacionais; cada nivel da organ@daea um motivador eficaz; os fatores
motivadores sao altamente influenciados pelo edblachefe; deve haver harmonia entre o
estilo de lideranca do chefe e o tipo de motivatdituacdo do trabalho. Enfim, para se
conseguir resultados eficazes, deve ser mantidequitibrio entre ambas as necessidades: de

manutencdo e motivacdo dos profissionais técnicos.
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2.2.5 Motivacgdao, lideranca, processo decisério e empreeadsmo

Inicialmente, tanto as teorias de lideranca quastoque estudavam a criatividade buscavam
fatores de personalidade para identificar lideresl&iduos criativos. Dessa forma, a teoria de
tracos de lideranca buscava nos atributos fisieoacteristicas para identificar um lider, era a

influéncia darwiniana, segundo a qual o mais foitd, alto, sobreviveria.

Seguida pela teoria de estilos de lideranca e petats situacionais de lideranga, as quais ndo
apontam somente um estilo como sendo o ideal, age situacdo requer uma atitude diferente
de acordo inclusive, com a maturidade dos lider@lidge<IMIANO, 2000).

Hoje, sabe-se que tanto o comportamento de lidargngnto o criativo podem ser aprendidos e
incentivados através da criacdo de um ambientadagbque estimule o desenvolvimento das
habilidades e potencialidades dos empregados. @aastilo de lideranca da chefia (geretnes)

interfere diretamente no ambiente; na situacaoabatho.

Algumas das caracteristicas do comportamento deliden sdo: perseverancamiciativa e
criatividade comuns ao denominado “intra-empreeodea qual seria, conforme Schenatto e
Lezana (2001, p. 2) “o empreendedor como agenteadsformacéo inserido no microambiente

das organizacdes”.

O trabalho deéSchenatto e Lezana (2001) trata do papeintt@empreendedor nas instituicoes

publicas federais de educacdo superior, sendo rgadopdestaca-lo nesta dissertagdo ja que
especialmente em empresas de base tecnolégicatusdadores muitas vezes sdo professores,
pesquisadores e técnicos com caréncia de formagaagjal, necessitando, portanto, aprender a
desenvolver um comportamento empreendedor. Jargeebasta somente acreditar em suas
idéias, mas € necessario transforma-las em opdatdes de negdcio, em produtos e servicos

vendaveis.

Para sobreviver e prosperar no dinamico mercadmljado, as organizacdes estdo percebendo

gue precisam de intra-empreendedores, “pessoantamtées pelo espirito empresarial, para
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identificar e explorar oportunidades” (BAKER; KECIRANANTA, 1998 apud SCHENATTO;
LEZANA, 2001, p. 2).

A figura do empreendedor € determinante para ossocempresarial. Com base em varios
autores Schenatto e Lezana (2001, p. 3) apreseogatos conceitos e caracteristicas dos
empreendedores. Algumas delas podem ser agrupagiasd® quatro aspectos mais relevantes:

“necessidades, conhecimento, habilidades e valores”

Para efeito desta dissertacdo, cabe destacar eittode necessidade, definida como “um déficit
ou a manifestacdo de um desequilibrio interno dividuo, que tende a satisfazé-la, frustra-la ou
compensa-la”. Os autores citam Maslow e sua cleag&fo amplamente conhecida: fisiologicas,

seguranca, sociabilidade, estima e auto-realizacgéo.

Segundo os autores:

O processo comportamental é definido, desta fopetas etapas que um individuo
percorre para responder a um determinado evenseatla na sua personalidade. Essa
resposta passa pela percepcao do evento, o estifawatisfazer uma necessidade, a
motivacdo como propulsora de comportamento, a gerde alternativas e, por fim, a
deciséo. Dificilmente se poderia determinar as si¢fEcas dos empreendedores nos
processos comportamentais, na tentativa de defimiéinico perfil aceitavel; no entanto,
€ possivel elencar alguns pontos comuns nas a&itm@reendedoras (SCHENATTO;
LEZANA, 2001, p. 3).

Desde as caracteristicas de Tan (apud BAKER; KECAMANTA, 1998, p. 3), que as
denomina de 6 C’s: “Criatividade, foco no Clie@empeténcia, Confiangca, Comprometimento e
Concentracdo” ou Gibb (apud GUILHON e ROCHA, 20@d SCHENATTO e LEZANA,
2001, p. 3) para quem algumas das principais @fsitas do empreendedor s&o: “iniciativa;
alto poder de persuasédo; correr riscos calculagostura gerencial flexivel; criatividade;
independéncia; habilidade para resolver problemaser-se por metas especificas; imaginacao;

crenca de poder controlar o futuro dos empregddi@sanca e alta capacidade de trabalho”.

Dessa forma, essas habilidades podem ser aprendicgases de treinamento formal com o
objetivo de criar empreendedores. Esse treinamel@ee demonstrar a importancia de
desenvolver uma perspectiva de incentivo a educag@&preendedora, tanto formando

profissionais com visdo de mercado, quanto pogaiio uma maior interacdo entre a
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universidade com seus profissionais qualificadas mercado, cumprindo de certa forma seu

papel social e dinamizando a economia atravésadaftrmacao de idéias em negdcios.

Diante de um cenario empresarial, cada vez maiédndoo e complexo, a quantidade de
informagdo ndo corresponde necessariamente adé#i do lider em tomar decisdes. Os
executivos dispdem de informagcdo em excesso, caqueia a gama de alternativas, tornando

grande a presséo por agilidade e desempenho.

Neste contexto, Brasil (2004, p. 63) afirma quepassoas precisam tomar decisées em um
ambiente repleto de informacdes e devem fazé-lodispor de muito tempo para pensar. “Cada

vez mais, 0 sucesso e a satisfacdo pessoal depeladeabilidade de fazer escolhas adequadas”.

A autora apresenta um teste desenvolvido pela IpggdConstanca Meirelles Vieira —

especialista em planejamento de carreira e gestdoecursos humanos — o qual objetiva
identificar o estilo do decisor, classificando-o guatro tipos: conservador, analitico, instintivo e
corajoso. Esta e outras tentativas demonstram ecyggacdo em tornar esse processo mais

racional e ndo tao aleatorio.

Para os executivos, métodos e modelos se fazeragdeims como auxilio no processo de tomada
de decisdo. A competitividade, os novos desenhdsatialho e a dindmica da nova economia
exigem decisdes coerentes e ndo somente instinéigaguais norteardo as diretrizes e politicas
tanto na area de recursos humanos como em qualguar Reafirmando a hipétese inicial deste
estudo: a falta de motivagdo dos empregados noeatebde trabalho pode ser atribuida, em

grande parte, a uma falha gerencial.

Por causa do maior sucesso e visivel prosperidedéirmas de alta tecnologia tém ganhado
reputacdo como inovadoras nas praticas e politieasecursos humanos, no entanto, esta
necessaria associacdo entre alta tecnologia e gaovaa gestdo de pessoas, nem sempre é
verdadeira, ja que muitas dessas empresas falharacemhecer as forcas basicas para estimular
seus empregados. Para tanto, € necesséario desmwuoha teoria mais sistematica dessas
politicas para o adequado gerenciamento de pesantd, nos setores de alta tecnologia, quanto

em empresas que operam em outros segmentos dareadK® CHAN; CHALYKOFF, 1985).
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Segundo a concepcdo de McGregor, a satisfacdo dasndas necessidades dos empregados
depende do comportamento e das atitudes de seelsosap hierarquicos. O empregado precisa
confiar que suas necessidades serdo satisfeitss, seacomporte conforme Ihe foi prescrito
(LOPES, 1980).

A motivacdo é intrinseca, mas o ambiente favordpah seu desenvolvimento pode ser
proporcionado pela empresa. Conforme Abreu (1989®)mpresas precisam investir cada vez
mais na sua capacidade inovadora, proporcionandamhbiente favoravel ao desenvolvimento
da criatividade. Neste sentido, os individuos passa assumir mais responsabilidades e
apresentam um nivel de comprometimento maior, reoHse parte da empresa, possibilitando
maior vantagem competitiva. As empresas se tornas fitexiveis, diminuem seus niveis
hierarquicos, estabelecem uma politica de recimgm®nos que visa a capacitacdo e qualificacédo
constante de seus colaboradores, critérios masiguos processos de recrutamento e selecéo e,
principalmente, investem no processo de geragdocodbecimento, ou seja, na capacidade de

aprender a aprender sempre, visando ao alcaneis@Bjetivos.

A criatividade € crucial para os profissionais tégs, ja que criam conhecimento e de acordo
com Basto (2000), um dos fatores inibidores ddiciitade € a falta de uma politica de gestéo de

pessoas bem delineada.

2.3 CONSIDERAGOES GERAIS SOBRE SISTEMAS DE INCENTIVOS

Para Davis & Newstrom (1992, p. 102), a idéia lzadie todos os tipos de incentivos monetéarios
€ “[...] fazer com que o salario de um empregadieevaa propor¢cdo de algum critério de
desempenho, seja este relativo ao individuo, apogde trabalho ou a prépria organizacao”.
Mesmo assim, os autores tomam o cuidado de abprtaa discusséo a respeito dos incentivos

monetarios estd em suas implicagdes comportamentais
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Os incentivos juntamente com outros itens da admnagdo salarial configuram o plano de
remuneracdo. Dentro de sistemas de incentivos @mooetha os incentivos de ligacdo entre
salario e desempenho, dentre eles estdo os: potidade produzida, por qualidade produzida,

por economia de custos, pela habilidade dos emglosgztc.

A principal vantagem do sistema de incentivo estano aumento da percepgao
(instrumentalidade) de que um aumento no desempecdsionara melhores recompensas. E a
confirmacdo da necesséria relacdo entre esforgengenho e recompensa. Outra vantagem é
gue eles representam uma base de comparacao raigeotendo maior aceitabilidade por parte
dos empregados, enquanto que as avaliacbes demgersado, em geral, mais subjetivas. No
entanto, desvantagens também existem, apesar @g ésdrecompensas que este sistema pode
representar para os empregados. Por exemplo,aiverde se alcancar a equidade pode ser vista
como uma aumento das iniqlidades; quando os engmegaalisam a relacdo custo-beneficio e

verificam que seus custos aumentaram juntamenteasaggcompensas.

Ainda, faz-se importante considerar que as consetagecondmicas dos sistemas de incentivos
parecem quase sempre positivas, o0 mesmo nao podafiseado em relacdo aos efeitos

psicoldgicas e sociais. Os autores aconselhamayaeum incentivo salarial ter sucesso, deve ser
simples, para que os empregados confiem que aongdesbo se segue a recompensa, do

contrario, ndo sera muito provavel obter maiorgsiaide motivacao.

Nesse sentido, “[...] 0s objetivos, critérios desatapenho e caracteristicas do sistema de
pagamento devem estar perfeitamente fixados e didtenpelos participantes” (ROUBLAND;
GREENE apud DAVIS; NEWSTROM. 105).

Outro tipo de incentivo € a participacdo nos lucros

Salarios-base, aumentos por desempenho e a graideantdos sistemas de incentivos
reconhecem as diferencgas individuais, enquantcacuegticipacdo nos lucros reconhece
interesses mutuos. Os empregados passam a sessatepelo sucesso econémico de
seus empregadores quando percebem que suas pnégmaaspensas sdo afetadas por
este sucesso. Um maior espirito de equipe tendedasenvolver dentro da organizagéo
(DAVIS; NEWSTROM, 1992, p. 107).
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Para esses autores, organizacdes que trabalhantecowlogia de ponta descobriram que a

participacao nos lucros € muito Util para geraovgvencer a concorréncia.

Como ultimo exemplo de incentivos, h& o salaricebéds nas habilidades:

Em contraste com salarios (que remuneram alguémegercer um cargo) e com
incentivos (que remuneram o nivel de desempenhsalésios baseados nas habilidades
(também chamados de salarios baseados no conhémjmerecompensam
individualmente os empregados por aquilo que eéem fazer (TOSI e TOSI apud
DAVIS; NEWSTROM, 1992, p. 110-11).

O empregado inicia recebendo um valor-hora basskeagaumentos, tanto pelo desenvolvimento
das habilidades relacionadas ao cargo, quanto gglendizado de novos cargos dentro da

unidade de trabalho.

2.3.1 Clima organizacional e incentivos

A empresa recorre a pesquisa de clima organizdotomao um método formal de avaliar o seu

clima e assim, fornecer subsidios capazes de afiroontinuamente o ambiente de trabalho.

De acordo com Luz, R. (2003), as empresas buschen asopinido dos funcionarios em relacéo
as variaveis organizacionais, assim denominadas g@efor. Algumas delas séo: o trabalho
realizado pelos funcionérios, salario, beneficioegracdo entre os departamentos da empresa,
estilo gerencial, comunicagdo, treinamento, cayreprogresso profissional, relacionamento
interpessoal, estabilidade no emprego, processisadie; condicdes fisicas de trabalho,

reconhecimento, trabalho em equipe, fatores matwacs.

Diante disso, a respeito do que ja foi ressaltadocapitulo referente as Delimitacbes da
Dissertagdo, a presente pesquisa esta baseadainaleenecessidades de Maslow. Dessa forma,
sdo destacados alguns conceitos relacionados iaseiarorganizacionais referentes aos fatores

de satisfacdo e motivacao no trabalho. Pois, “@sathos envolvendo o clima organizacional
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destinam-se a identificar quais sédo os fatoresafigtam negativa ou positivamente a motivacéo

das pessoas que integram a empresa” (REIS apudRJZ003, p. 11).

Estes fatores constroem o entorno, 0 ambienteudea do profissional e a percepcao do clima
existente no ambiente de trabalho influencia o amtamento do empregado. “Clima
organizacional € o reflexo do estado de animo ogrda de satisfacdo dos funcionarios de uma

empresa, num dado momento (LUZ, R., 2003, p. 12)".

O conceito de clima organizacional compreende erashdividual e a, do grupo em relagéo ao
conceito de clima organizacional. No nivel indiatlde andlise, trata-se do clima psicoldgico e
se refere as percepcdes dos modelos de comportameataliacdes cognitivas feitas por um
individuo dos atributos do ambiente percebendolagugie tém mais valor e significado pessoal.
Quando as avaliagbes séo consideradas em grugo,@mo clima organizacional e se baseia na
crenca de que as pessoas compartilham objetivamsudie percepcdes das caracteristicas da
convivéncia na organizagdo. Em se tratando de ubieswe inovador, caracteristico de empresa
de base tecnoldgica, o clima organizacional tem &ldntificado como uma variavel importante
nos diagnésticos que pretendem entender a perfeemams esfor¢os para inovacdo. Embora o
clima seja percebido por individuos de dentro dobiante de trabalho, ele existe
independentemente destas percepcdes e é considenadiributo da organizacdo (ISAKSEN et
al., 2000 apukUCZMARSKI, 1999).

A seguir, sdo abordados alguns autores que refoachipotese inicial desta dissertacdo, onde a
falta de motivacdo dos empregados no ambienteabalbro pode ser atribuida em grande parte, a

uma falha gerencial.

Em um mundo de mudangas rapidas, em que conheosnenhabilidades, que serdo
necessarias, ja ndo sao facilmente previsiveisprganizacdes deveriam criar as
condi¢cbes para que os individuos liberem seu piaterciativo e promovam as
inovacdes que serdo necessdarias as novas ciratinstdAs condi¢des favoraveis e
desfavoraveis a inovagéo séo criadas e se tornapniguade de um meio organizacional
especifico e é em conformidade com essas condigiiess sonhos e desejos individuais
sdo ou ndo realizados. Por meio de ag¢les favoréueisiesfavoraveis € que a
organizagdo mostra o alcance ou a importancia daesejo de inovar (MOTTA, 1989
apud KUCZMARSKI, 1999, p. 21).

Ou ainda, conforme Kuczmarski (1999), para tornaosacdo uma questéo central da estratégia

de negdcios das empresas e parte integrante darpent e da vida profissional de todas as
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pessoas, os lideres devem criar um clima de inovdgharraigado que ninguém ficara a vontade

se estiver na contram&o do processo.

Na pratica, a resisténcia a mudanca € um dos fermdsmeais presentes nas organizagdes. Quanto
mais radical a proposta de inovacdo, maior a pibbatle de resisténcia para a aceitacdo das
propostas. As obje¢cBes poderdo ser racionais ogienais. Esse conflito, na medida em que é
menos orientado aos fatos e mais as pessoas, desde improdutivo e, o que é mais grave,
desequilibra o clima organizacional necessérioidiidade e a inovacdo (KRUGLIANSKAS,
1996).

Enfim, as empresas necessitam conhecer como squegados se sentem em relacdo ao seu
ambiente de trabalho, sua satisfacdo e motivacgmesak de o levantamento do clima

organizacional ser de responsabilidade da areaedi#ia@ de pessoas ou de uma consultoria
validada por ela, esse compromisso é de todosesxgrcem cargos de gestdo, ja que conhecer
0 grau de satisfacéo, as expectativas e as nemgssida equipe se constitui em um importante
papel gerencial, fundamental para o sucesso e nelti@ qualidade de vida dos empregados e

para a saude econdmica da empresa.

Para Luz, J. (2001), o estudo de clima organizatiagn um importante instrumento de
levantamento de opinides e percepcoes, do quaftigerdes podem se valer para tentar conhecer

e entender melhor o comportamento dos funciondeasro das organizagoes.

Um ambiente de trabalho criativo exige entusiasrabssluta dedicacdo dos seus funcionérios e
dirigentes, ja que lideres empresariais inovadpoglem criar uma atmosfera de estimulo no
trabalho. Segundo a autora, a recompensa € sadtdapenas no produto final, mas no processo
de trabalho, além do que o estudo do clima orgelmzal demonstra que a organizagdo se
preocupa com as perspectivas e necessidades deisates internos e externos possibilitando a

oferta de produtos e servigos cada vez melhoreZ,(11)2001).

Afinal, o bom ambiente de trabalho é um dos fatpera satisfacdo e pode favorecer a motivacéo

dos recursos humanos, seu bem-estar e produtiviodidéndo na lucratividade da empresa.
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Segundo Fernandes (1996 apud LUZ, J., 2001, p'hbmMens mobilizados e satisfeitos fazem a
diferenca e somente sobreviverdao, as empresasogbersm utilizar seus recursos humanos tao

bem como sua tecnologia e seu capital”.

7

Para tanto, a seguir é abordado o clima organizacioomo instrumento para favorecer a

criatividade no trabalho.

2.3.2 Clima organizacional favoravel incentiva a criatividade

A criatividade, como qualquer traco ou caractaerdstiumana, necessita de condi¢cdes adequadas
para poder se desenvolver. Uma organizacdo critgivavarias caracteristicas: valorizacdo de
idéias inovadoras, administracdo orientada pamatwd, estrutura organizacional marcada por
autonomia e flexibilidade (ALENCAR, 1998 apud KUCARSKI, 1999).

Adiciona-se a esta a afirmacdo de que os negéeissalos em tecnologia estdo diretamente
relacionados a fatores que indicam a capacidadameesa em aproveitar as oportunidades ou
até mesmo de enfrentar determinados obstaculosexeanplo, pelo fato de a gera¢do ou adocao
da inovacgdo por uma organizagdo ser um processeemumve riscos, a falta de cuidado no
gerenciamento do processo ou na escolha da te@aoger adotada pode inviabilizar todo o
processo de inovacdo em uma empresa e inibir dividéde inerente as atividades dos
profissionais técnicos (BASTO, 2000).

As Empresas de Base Tecnologica atuam mediantesidtésnas distintos, o Sistema Técnico e o
Sistema Social, que contempla os recursos humamasvelos para a execucédo das tarefas,
deve-se levar em consideragcdo suas necessidagestaivas e sentimentos sobre o trabalho
(CUNNINGHAM et al, 1991 apud BASTO, 2000).

A evidente relagéo da esfera técnica com a hurmeafaima a importancia do estudo dos fatores
de satisfacdo e motivacdo no trabalho, da buscangtwdos mais eficazes de diagndéstica-los

junto aos profissionais técnicos.
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Sendo a criatividade uma das caracteristicas riet@sgara o desenvolvimento, satisfacdo e
motivacdo no trabalho dos profissionais técnicoeemresas de base tecnoldgica, cabe ressaltar
o trabalho de Kuczmarski (1999), que levantou agumstrumentos de coleta de dados

desenvolvidos por varios pesquisadores, 0s qudie spresentados a seguir:

» Siegel Scale of Suport for Innovati(f®SSI). Desenvolvido por Siegel & Kaemmerer (1978)
objetivando avaliar as dimensbes de clima orgammat presentes em organizacdes
inovadoras. A partir de cinco dimensdes (tipo derfinga, sentimento de posse, valorizagéao
da diversidade, evolugdo continua e consisténcapnt identificados trés fatores
caracteristicos do clima das organizacdes inovadorauporte a criatividade, a tolerancia as

diferencas e o comprometimento individual.

» Creative Environment Scales: Work Environment ltagn(WEI). Construido por Amabile e
Gryskiewicz (1989) a partir de levantamentos erop#iidentifica tanto estimulos a
criatividade quanto obstaculos a sua expressaaniieate da organizagdo. Seis dos doze
fatores, inicialmente propostos, mostraram umaetagéo significativa como estimulos a
criatividade: liberdade, trabalho desafiante, sigpaio grupo de trabalho, unidade e

cooperacao, suporte para a criatividade, problgrkiscos (KUCZMARSKI, 1999).

 Jones Inventory of Barriersdesenvolvido por Rickards & Jones (1991), avalia
especificamente as distintas barreiras para aiwdate individual no ambiente das

organizacdes. Foram modelados fatores estratégaloses, percepgao e a auto-imagem.

* A partir dos sistemas de sugestdes empregadosrgasizacdes suecas, Ekvall comecou a
desenvolver, no comeco dos anos 80, um questioparégoavaliar os estimulos a criatividade.
Ele notou que niveis de envolvimento com os sissetigasugestdes mudavam nas diferentes
areas de uma mesma companhia e que uma das nfargessde influéncia no envolvimento
das pessoas era a percepcao do clima de trabadistarde denominado por Ekvall, de clima
organizacional (EKVALL; ANDERSSON, 1985; LAUER; ISSEN; 1996 apud
KUCZMARSKI, 1999).

* Creative Climate Questionnair@CCQ) € o resultado das observacdes de Ekvall quant

revisdo de literatura associada com o clima orgaional, focando a sua investigacdo nas
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variaveis de clima associadas com a criatividade irovacdo. Este questionario mede a
percepcao das pessoas em relacdo ao clima organaiacO instrumento considera dez
dimensdes de estimulos a criatividade: 1) trabdésafiante e envolvimento, 2) dinamismo,
3) liberdade, 4) confianca, 5) tempo para idéiagri®icadeira e humor, 7) conflito, 8) suporte
para idéias, 9) debate e 10) correr riscos (ISAKSENUER; EKVALL, 1999; ISAKSEN et
al.,2000apudKUCZMARSKI, 1999).

e Situational Outlook QuestionnairéSOQ) €& um instrumento desenhado para acessar a
percepcao individual em relacdo ao ambiente dalttabé uma adaptacdo do questionario
desenvolvido por Ekvall. O SOQ mede as mesmas didesndo clima organizacional
propostas pelo CCQ, com excecdo do dinamismo, guadluido na dimenséo trabalho
desafiante e envolvimento (ISAKSEN; EKVALL, 1999SAKSEN et al.,2000 apud
KUCZMARSKI, 1999).

» Prather (2000), ao analisar as 9 dimensfes do @ena a inovacdo propostas pelo SOQ,
propde a adicdo de uma décima, a valorizacdo darsitdade de estilos de pensamento,
procurando demonstrar a importancia da existéneigpessoas que pensam diferente no

ambiente de trabalho.

Bruno-Faria e Alencar (1998 apud KUCZMARSKI, 1998jiticam a falta de iniciativa de

estudos no Brasil quanto a um instrumento de pssg@dequado a realidade do pais, que
pudesse identificar os fatores do clima organizedifavoraveis a inovacao tecnologica. Propds
um guestionario mantendo todas as dimensdes coadadepelos estudos e modelos pesquisados
com o intuito de identificar, através da percepdas seus integrantes, as caracteristicas do

ambiente de trabalho que sao favoraveis a inoviacaologica.

Os estimulos sdo: ambiente fisico adequado; cliavarével entre os colegas de trabalho;
incentivo a idéias novas; liberdade e autonomiajdaides desafiantes; salarios e beneficios
adequados; acbes da chefia e da organizacdo era apigiéias novas e disponibilidade de
recursos tecnologicos e materiais. As barreiras s&oesso de servicos e escassez de tempo;

bloqueio a idéias novas; resisténcia a idéias neyasblemas organizacionais.
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A seguir esses instrumentos sdo resumidamentesapaedss em um quadro:

Instrumentos de
coleta de dados —
indicadores de clima

Pesquisadores

Objetivo

Fatores caracteristicos do
clima das organizag@es

o inovadoras
para a criatividade
Siegel Scale of Suport forSiegel; Avalia as dimensbes de climal. suporte a criatividade;
Innovation(SSSI) Kaemmerer organizacional presentes  gn2. tolerancia as diferencas;
(1978) organizacdes inovadoras. A partiB. comprometimento individual.
de 5 dimensfes: 1.tipo de
lideranca; 2. sentimento de posse;
3. valorizagdo da diversidadg;
4. evolugéo continua/consisténcia.
Creative  Environmenf Amabile; Identifica tanto estimulos gl. liberdade; 2. trabalho desafiantg;
Scales: Workl Gryskiewicz criatividade quanto obstaculos|&. suporte do grupo de trabalho;
Environment Inventory (1989). sua expressao no ambiente |(d& unidade e cooperacdo; 5. supqrte
(WEI). organizagao. p/ criatividade; 6. problemas
politicos.
JIB —Jones Inventory of Rickard; Jones Avalia distintas barreiras para |dl. fatores estratégicos; 2. valores;
Barriers. (1991). criatividade individual ng 3. percepcao; 4 auto-imagem.
ambiente das organizagdes.
Associou a criatividade Ekvall (no | A partir dos sistemas de sugestfeks estimulos a criatividade;
ao Clima Organizacional comecgo dog empregados nas organizac@ed. trabalho desafiante e
e chegou aoCreative| anos 80). suecas, comecou a desenvolyanvolvimento; 3.dinamisma;
Climate  Questionnaire um questionario para avaliar 04. liberdade; 5. confianga; 6. tempo
(CCQ). estimulos a criatividade. p/ idéias, brincadeira e humar;
7. conflito; 8. suporte p/ idéias;
9. debate; 10. correr riscos.
Situational Outlook] adaptado dq Instrumento  desenhado  pdr®inamismo, incluido na dimensdo
QuestionnairgSOQ) guestionario acessar a percepc¢dao individual emnabalho desafiante e envolvimento.
desenvolvido relacdo ao ambiente de trabalho|
por Ekvall.
Adicdo de mais uma Prather (2000). Procura demonstrar a importandia Valorizagdo da diversidade de
dimensdo ao SOQ, num da existéncia de pessoas due estilos de pensamento.
total de 10. pensam diferente no ambiente de
trabalho.
Indicadores de Clima Bruno-Faria €| Identifica fatores de estimulos|eDito fatores como estimulos:
para a Criatividade Alencar (1998). | de barreiras a criatividade nadl. ambiente fisico adequado;
(ICC). ambiente de trabalho. 2. clima favoravel,
3. incentivo a idéias novas;
(Estudo realizado no 4. liberdade e autonomia;
Brasil). 5. atividades desafiantes;
6. salarios/beneficios adequados
7. acOes da chefia e da organizagao
em apoio a idéias novas e
8. disponibilidade de recursgs
tecnolégicos e materiais.
Quatro fatores como barreiras:
1. excesso de servicos e escassez

de tempo;
2. blogueio a idéias novas;
3. resisténcia a idéias novas e

4. problemas organizacionais.

Quadro 2- Instrumentos para levantar indicadores de cliara p criatividade
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Para um melhor entendimento do clima organizacienalempresas de base tecnoldgica, os
resultados da terceira parte da pesquisa de Kuskim(@®99) sao destacados. A qual objetivava
pesquisar as dimensdes do clima organizacionabhdsca identificacdo dos fatores favoraveis a

inovacao tecnoldgica.

O autor fez uma andlise fatorial que resultou enerfatores que explicam 61,6 % do total da
variancia e revelam os aspectos fundamentais pardgemdimento do ambiente de trabalho do
centro de tecnologia pesquisado. Sao eles respewtivte: competicdo e poder; participacéo;
bom humor e confianca; tempo para idéias; atividadesafiantes; seguranca; liberdade;

reconhecimento e valorizacdo, busca de novas éxus.

O primeiro colocado, que apresentou a maior vadaobservada nas questdes pesquisadas foi
competicdo e poder, e segundo o autor, manifesti&raees das disputas de interesse, do controle
das informacdes, do uso inadequado do processwvatiac@o de desempenho e da consisténcia
entre o discurso e a pratica. A avaliacdo da exé&é&le concorréncia e de conflitos internos e o
tipo e a estrutura de poder existentes na orgawzagfluem na aceitacdo de idéias polémicas e
no processo decisorio, podendo servir tanto demekii como se traduzir em barreiras a
construcdo de um ambiente de trabalho favoravebeacao tecnoldgica. O fator competicéo e
poder mostra ser um aspecto fundamental para adimtento do ambiente de trabalho

pesquisado.
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2.3.3 Os incentivos em empresas de base tecnoldgica

Para Gomes (1996, p. 47), “[...] o salario é amgmensa pelo conjunto de habilidades técnicas,
gerenciais ou comportamentais utilizadas pelo am@io durante o trabalho”. Enquanto na
remuneracdo por habilidade o foco é a pessoa egsiadidades, o sistema tradicional remunera

conforme as exigéncias do cargo, o foco é o posto.

As empresas sofreram uma reestruturacéo, o trabathecou a ser organizado em equipes e em
células de producao, exigindo maior responsabiiddos empregados, abrindo cada vez mais
espaco para os trabalhadores polivalentes. Afinakonceito basico da remuneracdo por
habilidade é que as pessoas ganham pelo que sapelo quanto esse conhecimento agrega
valor & equipe (POSSANI apud GOMES, 1996).

Um exemplo da aplicacdo desse sistema acontecgapesul (GOMES, 1996), empresa do Pdlo
Petroquimico do Rio Grande do Sul, que sentindecessidade de complementar as mudancas
feitas pelo processo de reengenharia iniciado €98 {Quando sofreu profundas reestruturacoes,
dentre as quais, a incorporacdo do conceito depesumultidisciplinares sem chefes —
valorizando os empregados polivalentes — e comesniweis hierarquicos com limitacdo da
ascensao etc), foi buscar ajuda nos Estados Upalasiniciar o programa “Gestao da Evolucéo
Profissional’. Para a operacionalizacdo desse anogr cada equipe, em primeiro lugar,
identificou as habilidades dos seus funcionariaefniu aquelas necessarias para as diversas
funcbes. Para cada habilidade foi determinada uomupcdo de acordo com a importancia
daquela aptiddo para o produto final do time. Ap8se inventario das habilidadedguns
operérios (cujos salarios eram menores do que ggenia de suas habilidades) receberam
aumento, enquanto que aqueles com o salario age&uag aptiddes tiveram que voltar a sala de

aula para aprender.

Neste processo, a montagem da tabela de pontos exiggrande cuidado, pois é baseado nela,
que os salarios e a forma de desenvolvimento s#efinidos. Além disso, tanto na Copesul

guanto na Dupont, outra empresa que também adstesistema, os executivos foram excluidos
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do programa. Ao contrario do que acontece no s&ta&m participagcdo nos lucros, na
remuneracdo por habilidade, como afirma Picaralficio diretor da Coopers & Lybrand
(GOMES, 1996, p. 3), “é mais facil aplicar a renrmagéo por habilidade na producao, ali € mais
visivel a contribuicdo de cada um no produto finptiis caso contrario, o sistema passaria a ter

gue se basear menos em aptiddes técnicas e maiptities comportamentais e gerenciais.

2.4 GESTAO BASEADA EM VALORES

As diretrizes da empresa sdo geralmente baseadaslooes do executivo-chefe, principalmente
em organizacdes de base tecnoldgica onde os furedatlm presenca constante e assumem
cargos de gestdo. No entanto, esses valores sawegos pela cultura da organizacdo que

influencia a todo momento, o processo de tomadkedisao dos executivos.

Em muito da literatura popular, o seu papel ter sixtessivamente idealizado e tomado como a
Unica dire¢éo para o desenvolvimento de novasigaditle pessoas. Muitos livros sobre cultura
organizacional séo lancados, pois sdo grandeseds<fla cultura nas politicas de gestdo dos
talentos e como essas influenciam o processo dad@nde decisdo. (KATZ, KOCHAN e
WEBER, 1985; KOCHAN, MCKERSIE e KATZ, 1985 apud BAW/Y, 1985).

Em se tratando de valores, recorre-se a definig@ocudtura organizacional, que segundo
Schein (1991, p. 7 apud BASTO, 2000) é um “mode®pdessupostos basicos, que determinado
grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvidoracesso de aprendizagem para lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo intehma vez que 0s pressupostos tenham
funcionado bem, o suficiente para serem consideraddidos, sdo ensinados aos demais
membros como a maneira correta para se percebgrersar e sentir-se em relacdo aqueles

problemas”.
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Neste sentido, é necessario abordar a questdoafloes no estudo da motivagdo humana no
trabalho. A seguir, apresenta-se um caso em owlygiuzde alta tecnologia, que envolve o estudo

dos valores.

2.4.1 Os valores do Instituto IPEN

Um estudo realizado em uma organizacdo de baseldgra, o Instituto de Pesquisas
Energéticas e Nucleares (IPEN) da Universidade stad6 de S&o Paulo (USP), objetivou
identificar os valores implicitos na cultura da awgacdo que percorreu, ao longo de sua
existéncia, uma trajetoria Unica da energia nucteauas aplicacbes. Adaptou-se aos novos

cenarios externos e modernizou-se internamentesemperder sua identidade.

O instituto se tornou lider em seu setor, recomlzegior outras instituicbes de pesquisa e

desenvolvimento. Como conclusdo do estudo realjzdektaca-se que os indicadores dos niveis
de satisfacdo e insatisfacdo levantados por meai@eecepcdes dos valores em dois planos — o
real e o ideal, que poderdo subsidiar os gest@ewghnizacdo quanto a direcdo das possiveis

acOes para melhoria dos valores presentes naax(IRUPAK, 2003).

Do referencial de comportamento definido socialmenirgem os valores, o que é certo e errado
para determinado grupo, com caracteristicas esgEgifuma vez que esses valores séo
diferenciados conforme a regido, as tradicbes eostumes e se modificam no decorrer do

tempo.

Os valores sédo “a maneira pela qual decidimos sE@ss sdo boas ou néo, certas ou erradas.
Eles definem como nos sentimos acerca de nossas acdos outros. Deles provém a forca
priméaria de nossa motivacdo por detras de nosées.a8do aquelas coisas de que ndo abrimos
mao” (SCOLA, 1997 apud BASTO, 2000, p. 38).
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Ademais, quando uma pessoa precisa abrir mdo devsdares surgem os conflitos, ja que os
valores s&o determinantes na forma como as pessga®gam sua energia para alcancar um
determinado objetivo, seja este pessoal ou profiasiimpulsionando a motivacéo e a tomada de
decisdes. E a unido dos valores que forma a idetdichessoal, grupal ou organizacional,
podendo dificultar ou facilitar o uso das habilidae acdes (BASTO, 2000).

Tamayo e Gondim (1996) atribuem trés dimensfes vab@res organizacionais: cognitiva,
motivacional e estruturante. A dimensédo motivadi@ss diretamente relacionada a motivacao
do individuo para agir, pode variar de intensidddeacordo com o quadro de referéncia de
valores delineado pela cultura da organizacdo,edepa os individuos a empreenderem mais ou
menos esfor¢cos. Os valores influenciam na perceplpdo sujeitos em relagdo as diversas
situacbes do cotidiano das organizacdes, como @cioelamento interpessoal, o

comprometimento e a satisfacao no trabalho (BASI000).

Conforme consta no classico de Douglas McGrdgagado em 1960The human side of
enterprise(O lado humano da empresa), 0 comprometimento Wasdnarios com a empresa €
conseguido quando ha um processo de identificagdndividuo com os objetivos e valores da
organizacao. As teorias de motivacdo X e Y de Mg@r@odem ser consideradas simbdlicas na
compreensdo das relagdbes humanas no trabalho. Mei@i assume que as pessoas sao
preguicosas e que necessitam de motivacdo, poisaenm trabalho como um mal necessario
para ganhar dinheiro. A segunda baseia-se no p@ssude que as pessoas querem e necessitam
trabalhar. Um argumento contra as teorias X e Yatade serem mutuamente exclusivas. Antes
da sua morte, McGregor estava desenvolvendo aatZomjue sintetizava as teorias X e Y em
principios como: emprego para a vida, preocupagin os empregados, controle informal,
decisbes tomadas por consenso e boa transmissafodeacdes do topo para 0s niveis mais

baixos da hierarquia, que ainda hoje, constituegrasdes desafios no ambiente empresarial.
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3 PREFERENCIA DECLARADA (PD)

Os métodos tradicionais, a partir dos estudos iameente apresentados na revisdo da literatura,
nao parecem capazes de avaliar a percepcdo doSchleneob a otica do juizo de valor dos
mesmos. Nao adianta oferecer algo ao empregadie s&i@ € capaz de perceber os beneficios
decorrentes, ou seja, para ele ndo ha contrapa@atao avaliar a percepcdo dos beneficios que
podem ser proporcionados para evitar desperdidtos?caso de empresas privadas que nio
conseguem medir a importancia dos beneficios dfestaos empregados, ja que naturalmente,
existe uma expectativa de retorno para justificaingestimentos feitos no aumento do bem-estar
do pessoal. Os modelos devem ser simples e enghdivbastante para permitir a adaptacéo
guando da realizacéo €eedbacksO que é importante para os empregados de umasa@m

termos de prioridades, pode n&o ser para o0s, d& out

Uma forma, que pode ser capaz de contornar o pnabésta em se considerar, como medida de
avaliacdo, a utilidade percebida pelos empregadesigdos em processos motivacionais por
extensdo dos beneficios. Faz-se necesséria entaafilizacdo de modernas técnicas
comportamentais capazes de medir tanto a impoadotal de um conjunto de fatores, bem
como a importancia relativa isolada entre eles. dessas técnicas — com forte embasamento
tedrico e matematico — é a de preferéncia declaradanplicidade aparente desse método reside
em sua aplicacdo; no entanto, matematicamente,né rhais sofisticada que os modelos
estatisticos tradicionais do tipo agregados, osqudizam, no maximo, as habituais técnicas de

regressao.

Através desse tipo de modelagem os dados paragd@lda importancia relativa entre fatores
(atributos) sdo obtidos a partir de entrevistaBzia#as com cada uma das pessoas pertencentes a
um determinado grupo de interesse. O experimeit@lié definido a partir de combina¢des do

tipo fatorial, entre atributos de interesse e sesgectivos niveis.
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3.1 HISTORICO E CONCEITOS

Originalmente, os métodos de PD — preferéncia ditda— foram desenvolvidos para pesquisas
de marketing, no inicio da década de setenta, carmonee deConjoint Analysis Seu uso se
restringia a complementar as pesquisas realizadas Rreferéncia Revelada (KROES e
SHELDON, 1988).

A preferéncia revelada consiste em se observar @adamentos reais, para depois entdo, ajustar

algum modelo matematico explicativo dos mesmos.
Algumas das desvantagens da aplicagcédo de técraqaef@réncia revelada sao:
a) necessita pesquisas muito amplas, baseadas enosearars;
b) dificuldade de se obter informacdes mais aprofuasi@adbre as alternativas rejeitadas;

c) alta correlacdo entre varidveis exploratérias @oemplo, tempo de espera na fila do
caixa e quantidade de operadores de caixa no sepEdo). A estimacao dos parametros

que refletem as relagBes de troca se torna unfa tammplicada, em termos estatisticos;

d) o custo para coleta de dados pode ser elevadogj&ayla individuo oferece apenas uma

informacédo ao pesquisador (FREITAS, 1995).

Apesar dessas limitacdes a maior parte das abarslpgea previsdo de comportamento e andlise
de preferéncia utiliza métodos de preferéncia eslgl em que os dados sdo obtidos por
observacao direta ou por questionamentos sobe8is reais (no caso da preferéncia declarada,

as situacdes podem ser reais e/ou hipotéticas).

Segundo Jones (1991), desde o inicio dos estudgwefieréncia declarada tem havido uma
grande sofisticacdo nas ferramentas de pesquisgagos de analise; a seguir, sdo apresentadas

as fases evolutivas no uso da PD:

a) Anos sessentaHa um limitado uso dos métodos da preferéncisadedh, sendo apenas

um acessorio para auxiliar os métodos de prefexémsielada. Um grupo daeneral
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Motors fornecia variaveis de medidas compostas como,egemplo, o conforto que
poderia ser classificado por assuntos, relacionadosdidas objetivas e colocado dentro

dos modelos de escolha da PR.

b) Anos setenta.Desenvolvimento derade-off (trocas compensatoérisas) para identificar
preferéncias entre opcdes alternativas (contenchdo taaridveis objetivas quanto
subjetivas), bem como para identificar a import@ndos atributos e o quanto o

consumidor esta disposto a pagar pelas melhoraprdolutos.

c) Anos oitenta. O uso do método de PD foi estendido para estinmteios de escolha,

podendo ser derivados diretamente dos levantamdatB®.

d) Anos noventa.As técnicas de PD sassadas nos estudos de marketing nos setores

z

comercial e industrial. Nos transportes, € utilzgdntamente com os métodos mais

convencionais de PR.

3.2 PREFERENCIA DECLARADA: METODOS E UTILIZACAO

No tépico referente ao historico da preferéncialatada, pode-se perceber a evolucdo dessa

técnica. Platt (1990), sdo apresenta, claramelgieanas razdes adicionais para sua utilizacao:
— no teste de novos servigos ou em suas modificalgiEemesmos.

— para se desagregar dados agregados de mercadaddsride preferéncia revelada

(elasticidade do preco da passagem subdivididaggmentos de mercado).

— no caso de preocupacédo com fatores subjetivos, pamexemplo, o conforto interno de

um veiculo ou a facilidade de abastecimento deaumimal rodoviario.

Tipos especificos de aplicacdo da preferéncia detdancluem:
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— estimagéao de preco de passagem ou elasticidadeside.

— disposicéo do consumidor para pagar por melhomapredutos/servicos.
— previsdo da demanda por novas facilidades em wéatesp

— resposta para ferramentas rodoviarias ou restra@ésfico.

— avaliacdo de prioridades para o desenvolvimenteadas caracteristicas de um sistema

publico, com especial énfase sobre fatores quabtat

- estimacdo da elasticidade-demanda para variovutsilde servigcos, incluindo tarifas,

frequiéncias etc;
— analise de mercado e previsoes;

— pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.

Mesmo com sua origem em marketing e sua amplaagdio em transporte, os métodos de PD
vém apresentando uma crescente aplicacdo em @ainysos de pesquisa. “Se voceé tiver essas
alternativas disponiveis, qual delas vocé escolle® questionamento béasico na realizacdo das

entrevistas que utilizam esta técnica (PLATT, 1909,2).

Para Souza (1999, p. 67), em relacdo a aplicacpceflxéncia declarada:

Desde a sua incluséo na literatura em pesquisaadeeting, no inicio dos anos 70 (por
exemplo, GREEN e RAO, 1971; GREEN e WIND, 1975)ardlise conjunta (ou
conjoint analysis uma das designacgfes utilizadas para os métodasbt@acao de
preferéncia declarada) se tornou um dos métodopedquisa mais aplicados para
entender e predizer o mercado consumidor teade off (trocas compensatérias) na
decisédo de escolha. As técnicas de andlise conjanésam famosas e aplicadas em
psicologia (Por exemplo, HOFFMAN, 1960; HOFFMAN, QUIC e RORER, 1968;
ANDERSON, 1970), sdo atualmente usadas em geogrpfemejamento urbano,
sociologia e muitas outras areas, e sempre tivelestaque em pesquisa de marketing
(LOUVIERE, 1994).

O principal beneficio da preferéncia declaradah@lgilidade para captar resposta para diversas
combinacfes de atributos. No entanto, apesar dasgens acima evidenciadas em relacdo a

preferéncia revelada, ambas podem ser utilizad&sohe complementar.
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A PD trabalha com cenérios hipotéticos, ao comtrda PR. Os pesquisadores de marketing
desenvolveram técnicas de escolha discreta, aléguestionar as pessoas sobre situacfes de
escolha hipotéticas ou preferéncia declarada (L&BR@A, 1980k por usar dados de resposta de
ranking (BEGGS et al., 1980).

Os resultados de PD tém demonstrado sucesso patagyro comportamento de escolha das

pessoas, especialmente quando combinados com aguimanacdes de PR.

As técnicas de preferéncia tém sido usadas pamader uma melhor estrutura para os modelos
de escolha. A PD permite que variaveis qualitatisefam incorporadas dentro da andlise e
possibilita um maior grau de flexibilidade, poden@mnbém oferecer significancia além de

reducdo nos dados requeridos.

A preferéncia declarada inclui também técnicasemativa e erro bem como algumas outras
inovacoes. Esses métodos fornecem um conjuntovefele técnicas para analise de uma
proporgéo substancial de situacdes de transpgee Begundo Diaz (1990), o tempo na atividade
de transporte, introduz a questédo do critério dalade (tempos salvos podem aparecer como
ganhos de utilidade). Para a presente pesquissenagicios percebidos podem configurar como

ganhos de utilidade.

De acordo com Souza (1999) o conceito fundamemtdabcnica de PD aplicado em marketing
surgiu da teoria de demanda do consumidor, em iespdo trabalho desenvolvido por

Lancaster (1966), para quem a utilidade de um coitkr por um bem econdémico pode ser
decomposta em utilidades separadas, referentearastaristicas ou beneficios fornecidos pelo
bem. Dessa forma, tem-se que a visdo decompodicoraocesso de formacéo da utilidade do
consumidor é aceita como sendo uma aproximacadvakzdo comportamento de mercado dos
consumidores, independente da discussdo conceit@afs modelos estatisticos sdo usados

amplamente.

Conforme Schmitz (2001, p. 92), o uso de metodak@iaseadas em PD em contrapartida, as
baseadas em PR possibilita:

“ 1 — a partir de pequenas amostras, obter qualgslaignificativamente maiores de
informacdes;

2 — a criagdo de cenarios hipotéticos associadogiowa cenarios reais. Esta talvez seja
a principal vantagem da PD em ralacdo a PR;
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3 — o conjunto de escolhas é perfeitamente estaBlelebem como niveis e atributos
selecionados;

4 — atributos de dificil quantificagdo podem sériduzidos;

5 — os entrevistados sdo capazes de fornecer diaimealores de utilidades para varias
alternativas;

6 — h4 uma maior segmentacdo da amostra paraesngdib 0s mais diversos aspectos.

7 — o problema da multicolinearidade entre atribytode ser evitado ou amenizado pelo
uso de designs fatoriais ortogonais, que é umaaaengarantir a independéncia entre as
diferentes alternativas do delineamento de esco{pasO0).

Confirmando as vantagens da PD, Henser (1994) &puda (1999, p.30) afirma:

Um dos aspectos mais importantes nos delineamestatisticos € a ortogonalidade, em
gue se assegura que os atributos apresentadosdigisiios sdo independentemente
variados uns dos outros. Essa propriedade de perelacéo entre atributos permite ao
analista empreender testes da contribuicdo estatis efeitos principais e interacao.

Souza (1999) refere que Mason e Perreault (1998 8ENSER, 1994), demonstram que o

temor dos efeitos relacionados com os atributaseales € exagerado. O principal beneficio das

técnicas de PD é a habilidade para captar resppatasdiversas combinacdes de atributos que

nao sao observados, sendo essa, uma das razaespigpslaridade.

Uma aplicacdo importante da preferéncia declaradaralesenvolvida neste trabalho esta na

avaliagdo também hipotética dos fatores de sadisfagmotivacdo no trabalho dos profissionais

técnicos no ambiente de trabalho, com resultadeci@veis. No caso deste trabalho, a base de

estudo é constituida por atributos altamente @qiaids, ja que esta principalmente, alicercada na

hierarquia de necessidades de Maslow, compostaguassidades fisioldgicas, de seguranca,

sociais, de auto-estima e de auto-realizagéo.

3.2.1 Os métodos de obtencéo de PD e suas diferentes daimacdes

Normalmente esses métodos podem ser encontrad@s com

— analise conjunta;

— medidas funcionais;
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— analises detrades-off (trocas compensatorias). Utiliza procedimentos eééneamentos

experimentais para gerar opcoes a serem avaliattzs gntrevistados (SOUZA, 1999).

O trade-offé enfocado nesta dissertacdo. As diferentes diiteasale escolha oferecidas obrigam

o entrevistado a fazer compensacdes: para recebeerto tipo de beneficio deve abri mao de

outro, estabelecendo uma analise pessoal parardpgiohto aos ganhos e perdas de cada

alternativa.

De acordo com Kroes e Sheldon (1988) os métodpsederéncia declarada podem ser definidos

como uma familia de técnicas que utilizando reggasidividuais a respeito da preferéncia em

um conjunto de opc¢des, objetivam estimar uma fungifidade.

Jones (1991) classifica uma familia de métodosiledMo:

a)

b)

Pesquisa de opinidao publica

Embora haja armadilhas nas questdes redigidastigstde levantamento pode fornecer
uma ampla indicacdo de atitudes, expectativas €éétmms futuras, mas ndo é

suficientemente precisa para a tomada de decisoes.

Técnicas de simulacdo de jogos

Exige-se grande habilidade dos entrevistadoregiigaos respondentes sao entrevistados
detalhadamente (individualmente ou em grupos, ctamonais apropriado), usando um
amplo guia de entrevista; a redacdo precisa e dg questionamento dependem de
circunstancias individuais, a informacgédo pode saismualitativa do que quantitativa. O
objetivo é simular as possiveis reacdes das pessmae de novas situagdes, como em
transporte, recriando tipos de decisdes que sdadasnna vida real. Por exemplo, o que

estaria associado com a escolha de um novo cafesrdka?

Os resultados podem ser usados qualitativamemrtetifidando fatores causais-chave e os

impactos provaveis de uma politica.
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c) Meétodos de restricdo de orcamento.

Esta € uma técnica muito mais estruturada na aespondentes sdo questionados a
escolher qual € o melhor ambiente ou nivel de ggrfornecendo um orgcamento fixo

para ser gasto quando da escolha dos véarios comtesne

O método usa algumas formas de simulacdo, nas gsaaributos investigados sdo
demonstrados ao longo de um eixo, de forma ilug&atom diferentes niveis. O nivel
base é geralmente gratuito e ha um aumento de coistorme se move de um nivel para
outro, isto, freqientemente, significa aceitar ypeada em um atributo no sentido de

melhoria em outro.

d) Experimentos de Escolha.

Ao invés do entrevistado fazer seu préprio paaeespondentes sdo apresentados a um
namero de pacotes alternativos (ou opcdes) e queskdbs a escolher entre elas; a
maneira pela qual os respondentes sao questioaasggstrar suas escolhas pode variar.
O método tem sido usado comumente para investigatheas entre varias rotas, niveis de
servico etc. Por exemplo, os pacotes podem repegsdifierentes servicos de 6nibus,
caracterizados em termos de preco de passagenigmag e tempo de viagem. Em
opcOes alternativas de pacotes de servico algussndeis de atributos serdo mais
atrativos que outros. O objetivo € verificar a im@nocia relativa dos atributos para os

respondentes, observando suas escolhas hipotéticas.

3.2.2 O modelo matematico

A funcéo verossimilhancga para uma amostra N podesseita pela seguinte expressao:

L = P, - P, . I_l P. (1)
+1
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Dessa forma, as observagfes sdo ordenadas deniirangue P — correspondente aos primeiros
entrevistados — escolham a alternativa 1; os segguRentrevistados, escolham a alternativa 2;

o0s R entrevistados, a alternativa 3 e assim sucessiwamen

A utilidade quando quantificada matematicamente, peio da funcéo utilidade, possibilita
demonstrar preferéncias dos usuéarios (empregad@s)hermalmente representada como um
modelo linear do tipo aditivo (BEM-AKIVA e LERMAN]985; SMALL, 1992 apud SCHMITZ,
2000).

Conforme Souza (1999), a funcao utilidade expressasdo da populacdo amostrada com
referéncia aos atributos apresentados, tendo camatidbde representar matematicamente a
sintese geral da visdo dos empregados. Constiteirs@ma superficie de resposta em que é
possivel identificar, sendo conhecidos os atributeferentes a satisfagdo e motivacdo no

trabalho, sua utilidade (atributos fortes e fractmsponto de vista da populagéo.

Bem-Akiva e Lerman (1989) presumem que o0s usudepngregados) utilizam implicitamente

um modelo linear de utilidade, numa combinacadweddos atributos:

Yink :Z BiXink (2)
Em que:
U = Utilidade da alternativiepara o individua;
X = Valor do atributd para a alternativiapara o individuan;
3 = Coeficiente do modelo para o atribdtp

K = quantidade de atributos das alternativas.

A base tedrica mais comum para geracao de modelesablha discreta € a teoria da utilidade
aleatoria (ORTUZAR e WILLUNSEN, 1994). Estes modelbaseados em teorias econdmicas e
psicologicas, consideram o empregado como maximizéeterministico de utilidade ao escolher

dentre as varias alternativas oferecidas aquelafgueca o maior valor (SCHMITZ, 2000).
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A utilidade Uin da opcao de empresa i para o engoeg representada pela expresséo 2,

compreende uma parcela mensuravel representa&’an peroutra ndo mensuravél referente as
perturbacdes aleatorias ndo observaveis e/ou destidas do modelador.
Uin = Vin *&in (3)

A parcela mensuravel é representada matematicarpentam conjunto dos principais atributos
X que influenciam a escolha da alternativa i pelestmidor n e a influéncia (peso) representada

pelos coeficiente objeto do ajuste. Assim:
Vin ZBO(i)x1+I31(i)X 2"‘[330)X 3---+[3n(i)x n (4)

Uma distribuicdo do tipo “Gumbel” para o erro afest suposto independente entre as varias
alternativas, resulta no modelo de escolha disdretgt Multinomial (demonstracdo em Bem
Akiva e Lerman, 1985), que podemos utilizar paralisar escolha de empresas. E representado

matematicamente pela expressao:

v
p = Iexp—'” (5)

Y exp’ "

j=1
No modelo Pin representa a probabilidade de escialapcao i pelo empregado n. Para modelos
de escolha logit multinomial a estimativa dos patios3 da funcéo utilidade € normalmente
conduzida pelo procedimento estimacdo méaxima-viendeanca. Também se faz uso de
programas computacionais com a finalidade de ajastiancdo utilidade, como o utilizado nesse
trabalho, ou seja o software nacional LMPC desefolpor Souza (1999), e que utiliza o

método de maxima-verossimilhanca para obter anatstias dos parametros.
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4 PREFERENNCIA DECLARADA: METODOLOGIA E RESULTADOS DA
APLICACAO

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA OBJETO DO ESTUDO DE CASO

A empresa objeto de estudo desta pesquisa — doedate satisfacdo e de motivacéo no trabalho
usando a técnica de PD — é especializada em plameja e desenvolvimento de sistemas
informatizados para mercados especificos, sdo&edugara construcao civil, estradas, judiciario
e projetos financiados por organismos internac®n&s treze anos de experiéncia em
desenvolvimento dsoftwaresgeraram uma tecnologia amparada na utilizacdindadgens de
guarta geracao, classes e componenteffearenos sistemas operacionais que sao referéncia
no mercado, nas ferramentas de gerenciamento pq®onas tecnologias de desenvolvimento:
CASE —Computer Aided Software EngineeringML — Unified Modeling LanguageCorba —
Common Object Request Broker Arquitectuideom —Distributed Component Object Model
OO - Orientacéo a Objetos e na utilizacdo de feerdias de: Bl -Business Inteligen¢&ED —
Gerenciamento Eletronico de Documentos e Geopragesto.

Fundada em outubro de 1990, tem sua sede no Ceaetrdlecnologia IlhaSoft, em
Floriandpolis (SC). A empresa possui uma equipei¢accomposta por profissionais altamente
capacitados e qualificados: programadores, amalidea sistemas (de desenvolvimento e de
suporte), engenheiros e redatores técnicos. Essisspnais estdo em constante atualizacéo por
intermédio do Programa de Atualizacdo TecnolodraET(), o qual tem o objetivo de promover o
aperfeicoamento dos conhecimentos técnicos utdzad desenvolvimento de produtos.

Tem como diferenciais competitivos o desenvolviroedé solucdes integradas com foco no
cliente e o uso de tecnologia adequada. Os clielaeslizados em varios estados brasileiros e
também na Ameérica Central, contam com uma estrateiratendimento suportada pelo Sistema
de Atendimento ao Cliente (SAC) e com um moderndiante computacional, que permite

simulacdes de uso dos sistemas e 0 suporte téemuao.
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A medida que consolidada a atuacdo em segmentesitsps de mercado, novos conceitos e
novas tecnologias eram agregados aos produtosadsrtSeus clientes sdo: Tribunais de Justica,
Procuradorias, Departamentos de Estradas de Rodaggonesas do ramo da construcao civil e
organizacOes que adquirem financiamentos em bam&waacionais.

A consolidacdo dos processos envolvidos no diaaldiempresa foi realizada com o certificado
NBR/BEM 9001 (Norma Brasileirldternational Standard OrganizationaB001), obtido em
1998. Nos dias atuais, além da manutencdo dasnexdgédesse certificado, a empresa esta
envolvida em outro projeto de extrema importanci&rojeto Gestdo de Carreiras, que pretende
gerenciar a relacdo Colaboradores-Conhecimente:zipagdo em resultados.

Como se pode perceber, a empresa tem como prirtcgiialhar de acordo com as modernas
teorias de administracdo empresarial: em consfaptira da qualidade do produto, sem perder

de vista a qualidade do ambiente de trabalho defseagionarios.

4.1.1 O planejamento de carreira na empresa estudada

Em entrevista com um dos gerentes da empresapalpetstudo de caso desta dissertacdo, uma
das preocupacges foi indagar quanto ao planejantentarreira existente. Resumidamente, o
gerente informou que a empresa possui politicas wis@n ao desenvolvimento de seus
colaboradores, possibilitando assim o crescimertfisgional e pessoal de seu quadro funcional.
Estas politicas foram consolidadas no que a empgiesaminou de PGC — Plano de Gestdo de
Carreiras, composto por duas etapas: na primeipagebds colaboradores passam por um processo
de avaliagdo de desempenho, ponderam seus pr@omagortamentos (auto-avaliacdo) e dos
colegas, por meio da técnica féedback360°, tendo suas habilidades julgadas por uma déri
provas especificas. Por fim, ainda na primeiragtigmbém séo avaliados por seu desempenho,

ou seja, pelas metas e resultados alcancados.

Os colaboradores, individualmente, recebem dadtrecgeréncia de seus projetos, os resultados

consolidados de seus comportamentos, habilidadégssempenho. Com base neste resultado
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final, podem perceber aumento salarial, pois pada duncdo desempenhada dentro da empresa,
existe uma trilha salarial compativel. Logo, corsebnos resultados, o colaborador é enquadrado

na sua trilha e podera receber aumento salariadou

Apoés a apresentacdo dos resultados, inicia-se @ndagetapa, na qual o colaborador deve
desenvolver um Plano de Desenvolvimento Pessod)Rfpnsistindo de uma listagem pontual
dos principais comportamentos e habilidades queja@selhorar, juntamente com as estratégias
gue serdo utilizadas para viabilizar o crescimenmtofissional, os prazos e o0os marcos de
verificacdo. Como estratégias de crescimento wiofial, ele pode solicitar cursos, escolher
mentores, estabelecer leituras e solicitar o acohgmaento por parte de um outro colega ou

superior.

42 FASES PARA O DELINEAMENTO DA PESQUISA DE PREFERENCIA
DECLARADA NA EMPRESA ESTUDADA

A figura 2, a seguir, apresenta um fluxograma dassps para aesign da pesquisa de

preferéncia declarada.
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Definicdo dos objetivos geral e especificos dacapfio da técnica de PD

|

A determinagédo do método de entrevista

Selegéo da amostra (homogénea)

A 4

Pesquisa preliminar para definicdo dos atributos

Ha atributos na
Literatura?

Brainstorming

sim

A4

Definicdo dos atributos da pesquisa

!

Delineamento do projeto experimental

|

Projeto experimental: tipo fatorial fracionadanking

!

Estruturacao

Levantamento de campo

Apli

cacal

Ajuste da funcao utilidade através stuftwareLMPC

Analise dos testes estatisticos de significancia

|

Andlise

Interpretacdo dos resultados

Ha discrepancias?

Interpretacao

Comunicagéao dos resultados

Figura 2 —Fluxograma dos passos pdesignda pesquisa de preferéncia declarada
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A organizacgao para a montagem de um delineamepgriexental com a abordagem da PD pode

ser executada em trés fases: estruturacao; aplicagalise e interpretacdo (SOUZA, 1999).

4.2.1 Fase de estruturacao

O autor Jones (1991), destaca a necessidade dmsielarar alguns passos na modelagem de

estudos de PD, mais especificamente:

4.2.1.1 ldentificacdo dos objetivos: geral e esfiecs da pesquisa de PD.

Uma das vantagens do uso da preferéncia declarisadas anteriormente, no tépico intitulado:
Preferéncia Declarada: métodos e utilizacdo, éafpileutos de dificil quantificacdo podem ser
introduzidos. Aqui, a base de estudo é constitp@tatributos altamente qualitativos, ja que esta
principalmente, alicergcada na hierarquia de nedadss de Maslow, abordagem consagrada da

teoria motivacional.

O pisicélogo Abraham H. Maslow apresentou estaideem seu livroPersonality and
Organization em 1954, a qual é representada por uma piramae cinco niveis de
necessidades. Na base da piramide estdo as nedessifisiologicas, seguidas pelas de

seguranca, sociais, auto-estima e no topo, assidadss de auto-realizagéo. llustrada a seguir:

A Mecessidackes de Aulo-reslizmcio

/’ \\ Necessidades de Auio-estima
/ | \ Neosssiceries Socieis
MNecessidaies de Seoranca
Mecessidaces Fisologoss

Figura 3 — Piramide da hierarquia de necessidagl®4adlow
Fonte: Adaptado de Maslow (1970, p. 16)
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A maior parte dos levantamentos apresenta estueloash realizados em empresas da economia
tradicional, objetivando medir o grau de satisfagduootivacdo dos empregados no ambiente de
trabalho. No entanto, no que se refere ao calalfudcdo utilidade em relacdo ao ambiente de
trabalho parece haver uma lacuna na bibliografi@, tendo sido encontrados na literatura até
aqui consultada, estudos anteriores de diagnostjoesutilizassem a técnica de preferéncia

declarada.

A. Objetivo geral da aplicacao

Utilizar da técnica de preferéncia declarada coenmmenta para estimar a funcdo utilidade
em relacdo ao ambiente de trabalho oferecido adsgfonais técnicos em empresa de base
tecnoldgica, e dessa forma, verificar as prefeadndos mesmos, quando se trata de suprir

aquelas necessidades sugeridas por Maslow.

B. Obijetivos especificos da aplicagéo

Levantar os fatores de satisfagdo e motivagéoabaltno, dividido em dois momentos:

- Primeiro momento da pesquisa: elaboracao/aplicagao questionario socio-

econdmico e traducdo/aplicacdo da grade motivalcttend@/ortman (anexos A ao E).

— Segundo momento da pesquisa: elaboracdo/aplicagioqueiestionario socio-
econdmico e definir delineamento do experimentgoga de cartdes para pesquisa de

PD (anexos F e G); ajuste da FU (Funcao Utilidadaejerpretacao de resultados.
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No caso desta dissertacdo, o método utilizadoigardificar os atributos relevantes, utiliza uma
pesquisa prévia baseada na grade motivacional dgmato, que embora ndo tenha sido
considerada inicialmente para este fim, posteriatendoi utilizada como parametro para a
construcdo dos atributos da pesquisa de preferéedi@rada e também a partir da teoria de
Maslow: a hierarquia de necessidades, amplametbahiecida e divulgada na literatura quando
0 assunto é motivacdo. Foram entrevistados algupsegados da empresa de base tecnolégica,
objeto do estudo de caso, a amostra foi selecioaddatada conforme os critérios sloftware
LMPC.

A seguir, apresenta-se: o metodo de entrevistaefamigho dos atributos, a forma e a
complexidade do experimento, a selecdo da ameastreedida de escolha e finalmente, a analise

dos dados.

4.2.1.2 A determinacdo do método de entrevistadefaicdo dos atributos

Schmitz (2001) apresenta algumas formas para agfualas preferéncias dos entrevistados: as
entrevistas face-a-face, onde conjuntos de escolfda@ms apresentados aos entrevistados,
normalmente no formato de cartbes, para que sejabuidas notas de 1 a 10 para cada
alternativa ou sejam apenas selecionados, dentldode Unico de alternativas de acordo com
sua preferéncia; ou ainda, comostated choiceescolhendo dentro de véarios blocos incompletos
a alternativa mais desejada. Embora tenham sidcadpk questionarios auto-explicativos face-
a-face (pessoalmente), eles poderiam ser enviadlms qorreio convencional, eletrénico ou
mesmo, complementados por telefone. No entanto;anveniente dos levantamentos via correio

€, geralmente, o baixo retorno dos questionarios.

O método de entrevista utilizado, o face-a-face eoapresentacdo de cartbes representando as
varias combinacdes de atributos e niveis foi fe@tssoalmente pelo pesquisador e precedido pela
aplicacdo de um questionario socio-econdémico (apém). O delineamento do experimento é
composto de seis cartdes com cinco atributos derdeeis cada um (apéndice B) configurando o

segundo momento da pesquisa.
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Cada atributo corresponde a uma necessidade arficassim definidos: fisioldgicos (bons
salarios, boas condicdes fisicas de trabalho) raega (plano de saude, beneficios e estabilidade
no emprego), sociais (facilidade de trabalho empeguoas relagbes interpessoais), auto-estima
(plano de carreira e incentivos diversos, oportahéd de crescimento profissional) e auto-

realizacao (liberdade com responsabilidade, o ltnalimomo fonte de realizag&o).

4.2.1.3 A forma e complexidade do experimento

Nesta dissertagéo, trabalha-se com cinco atrilrqossalentes aos fatores de Maslow, com dois

niveis cada.

O delineamento é do tipo fatorial fracionado, bdea#os arranjos ortogonais de Taguchi, onde a
ortogonalidade é entendida no sentido da minimeele@éo entre os atributos, ao contrario dos

atributos usados em preferéncia revelada (SOUZ89)19

Quanto aos niveis de cada atributo, num total de& €w atribuido ao nivel que corresponde a
presenca do atributo (beneficio) o codigo 1 (urm)odédigo O (zero) ao nivel referente a auséncia
do beneficio. Dessa forma, é possivel medir a geéta do empregado diante do conjunto de

alternativas estabelecido.

A escolha se da através de um bloco Unico com tah de 6 (seis) alternativas, em que o
entrevistado é obrigado a realizaade-offs durante o processo de escolha. Essas trocas
compensatorias exigem que o entrevistado escolhafibes mais importantes para ele em

detrimento de outros.

Os cartdes apresentados aos entrevistados ténatdmldao no seu nivel presente (1) traduzido
por um desenho. Quando aquele atributo é oferecideeu nivel mais baixo (0), ou seja, ausente
em determinado cartdo, essa auséncia € represg@utada X (xis) sobre o desenho do atributo,

como demonstra adiante a figura 4.

Estando definidos os atributos e seus respectiwsisn a fungdo a ser ajustada aos dados
individuais obtidos € do tipo: FU 5.8 + (3. X, + 3. X3+ R. X4+ [5.X5
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Sendo:

FU = Funcéo Utilidade

[} = Coeficiente dos atributos, objeto do ajuste.

Ja os atributos (fatores/necessidades) sédo respeetite:

X1 = Fisiologicas; X = Seguranca; 2= Sociais; %= Auto-Estima e X= Auto-Realizacéo

O modelo adotado no tratamento destes daddsogib Multinomial no qual tem a finalidade de
estimar os parametros da funcéo utilidade (FU) gmiantes da ordenacgédo das alternativas no

conjunto de escolha, submetido aos empregados/istaickos.

O arranjo fatorial objeto do estudo é uma das sapeopostas apresentadas na tese de
doutoramento de Souza (1999), na qual o autor epiesUgestdes de ensaios fatoriais, sob a
forma de tabelas, considerando basicamente o nisheeaitributos e niveis. A tabela utilizada € a

Al para arranjos com 2 niveis:

A B C D E
Alternativas

By £ 3 3 %
01 0 0 0 0 0
02 0 0 1 1 0
03 0 1 0 1 1
04 0 1 1 0 1
05 1 0 0 1 1
06 1 0 1 0 1
07 1 1 0 0 0
08 1 1 1 1 1

Tabela 1 — Arranjos ortogonais
Fonte: Souza (1999, p.162)

Cabe ressaltar que as alternativas de numero 81fer&m excluidas durante as entrevistas por

serem consideradas respectivamente dominada e au@irAmbas séo tidas como 0Obvias, ja que
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a alternativa dominada corresponde a presencalde ts beneficios (seria a melhor escolha) e a
alternativa dominante a auséncia de todos (seperaescolha). Entretanto, sdo incluidas no

processamento do programa LMPC de forma a mame¢ogonalidade do experimento durante o

processo de ajuste da funcéo utilidade, juntanerteas alternativas intermediarias (02, 03, 04,

05, 06, 07).

O conjunto de escolha, apresentado para os funmsnda empresa, € formado por 6 (seis)

alternativas representadas por cartdes, semelhamtgtao abaixo.

Os 6 cartdes sdo embaralhados e entregues aosrfarcs para ordena-los de acordo com suas

preferéncias.

Fisioldgicas Seguranca Sociais Auto-Estima Auto-Realizacao

- Bons salarios. - Plano de saude, | - Facilidade de traba- | - Plano de Carreira e | - Liberdade com
- Boas condigbes fi- beneficios. lho em equipe. incentivos diversos responsabilidade.
sicas de trabalho - Estabilidade  no | — Boas relagoes inter- | — Oportunidade de | - O trabalho como
emprego. pessoais crescimento profis- fonte de realiza-
sional. O3ao.
EMPRESA X

Figura 4 — Modelo de cart&o utilizado na pesquisa 0s empregados.
Fonte: Dados da pesquisa.

A. A selecdo da amostra

Retomando Jones (1991), a questéo geral de coem@®r uma amostra para métodos de PR e

PD apresenta diferentes maneiras. Dois pontos degenonsiderados:

a) Caso a amostra seja randdmica ou uma amostra basaagscolha. Esta ultima é mais
eficiente e mais facil para contactar (por exempioa amostra de leitores de um jornal).

No entanto, amostras baseadas em escolha sdodersdsre correcdes tém que ser feitas.
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b) Amostras envolvendo preferéncia declarada saojiédregmente, menos refinadas que as
amostras de preferéncia revelada, jA que os resptasdgeralmente fazem um tipo de
troca compensatériaréde-off) que estdo presentes nas opc¢des de PR. Entrgpando,
maximizar o realismo do exercicio dos respondergles, devem ao menos perceber a
situacdo a qual poderia ser aplicada. Por exenm@lo,h&4 muito valor nas questfes de
preferéncias para designinterior de metrés entre os respondentes que nutilizzaram

esse sistema.

Para se analisar o processo de escolha de um caolesuou tomador de decisdo € preciso
inicialmente, que este esteja ciente das suassigadss e ou problemas a serem resolvidos. Para
0s autores o consumidor precisa estar suficientemeformado sobre a categoria dos bens e/ou
servicos para se formular uma funcao utilidade ejuenlve os valores #ade-off dos atributos
(LOUVIERE, Jordan. J.; HENSHER, David A.; SWAIT ffie D., 2000 apud JONES, 1991).

Em se tratando de um estudo de caso, a etapaed@dsela amostra envolve uma escolha a partir

de uma populacao diretamente envolvida com aswasiavaliadas.

A técnica de preferéncia declarada é utilizada ctammamenta para estimar a funcao utilidade em
relacdo ao ambiente de trabalho oferecido aos sgiofiais técnicos em empresa de base

tecnoldgica, objeto do estudo de caso.

Com a utilizacdo deoftwareLMPC foi possivel definir também o nimero minineehtrevistas

necessarias para as estimativas dos parametrds, definidos trinta e cinco entrevistados.

B. A medida de escolha

De acordo com Bates (1994), sdo trés os tipos dmsdaoletados nos experimentos de

preferéncia declaradeating, ranking e Stated Choice

a) Rating (avaliacdo). Quando uma resposta é dada para alstaativa, a qual pode ser

interpretada como uma maior ou menor medida dedadié para a alternativa, usando



88

alguma escala particular, normalmente entre 1 edf significados atribuidos a cada

ndmero.

Embora dados métricos contenham mais informacdes ogu ndo-meétricos, s8o menos
confidveis devido a habilidade limitada dos ens®@dos para quantificar preferéncias
(MORIKAWA, 1988 apud SCHMITZ, 2001). Os dada@ing séo classificados em métricos

e os deanking e choicemnéo métricos (SOUZA, 1999).

b) Ranking (ordenacdo). Um numero de alternativas é apresensadultaneamente e o

propaosito € classifica-las em ordem de preferéncia.

S&o opcdes estabelecidas por um experimento fatwoiapleto ou fracionado, sendo
apresentadas geralmente na forma de cartdes, para @ntrevistado faca ordenacdes de
acordo com sua preferéncia, estando implicita umesarguia de valores de utilidade
(SCHMITZ, 2001).

c) Stated Choice(Escolha Declarada). Os respondentes sédo apressntacconjuntos de
alternativas e em cada bloco incompleto eles poessulher somente uma alternativa, a de
maior preferéncia, a que lhe d4 maior utilidadesuRando da necessidade de se oferecer ao
usuario um experimento em que situacdes hipotétivasdo, sejam comparadas dentro de
cenarios mais realisticos. Busca-se uma maior apap@o com escolhas que 0s usuarios

fazem na vida real, através de experimentos caatosl

A dificuldade na obtencdo de dados de PD estaditeianca apresentada pelos entrevistados
durante as tarefas de escolha quando cenariotigust ndo conseguem afetar seu bem-estar
(beneficios); além do que ordenar um grande nuherternativas com uma grande quantidade
de atributos pode influir negativamente nos redokaobtidos (MORIKAWA, 1988 apud
SCHMITZ, 2001).

Conforme Schmitz (2001), a especificacdo do nureeaanagnitude dos niveis dos atributos ndo
costumam ser Obvias. As dificuldades encontraddss pentrevistados para avaliar valores

tendem a ser diretamente proporcionais ao numendvees e atributos.
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Ainda de acordo com o mesmo autor, a combinacddodes 0s niveis e atributos num
experimento estatistico segundo um fatorial corogksh demonstrado, na maior parte das vezes,
um numero total de combinacfes que se torna incpxeti e de dificil avaliacdo. Um modo de

amenizar esse problema é o fatorial fracionado.

Green (1974 apud SOUZA, 1999) também reforca &agdio do fatorial fracionario quando

discute alguns topicos que objetivam facilitar aefale coleta de dados, destacando que a
diminuicdo no nimero de estimulos a serem apresEntiepende basicamente da complexidade
do modelo de preferéncia, do qual se pode abrir d@@avaliacdo de alguns perfis através da

adocédo do ensaio fatorial fracionario.

Henser (1994 apud SOUZA, 1999, p.12) cita a talmda delineamentos experimentais
apresentada em Hahn e Shapiro (1996) que indit@cées para o uso das técnicas de fatorial

fracionario em preferéncia declarada:

(i) se todos os efeitos principais forem indepeteede duas ou mais interagdes; (ii) se
0 numero de intera¢cdes independentes permiteaeibframento; (iii) se existem graus
de liberdade suficientes, e (iv) se as alternatigasadas sao compativeis com a

realidade.

Souza (1999), afirma que a literatura sobre o estatbrial fracionario em preferéncia declarada
€ bastante abrangente, podendo-se destacar dbdsalda Kempthorne (1967), Chochran e Cox
(1978), Box, Hunter e Hunter (1978) e Montegomé&g8sd).

Green e Sirinivasan (1990 ap8@HMITZ, 2001, p. 86) colocam que:

Projetos fatoriais fracionados e outros tipos @m@$ ortogonais que também excluem
ou limitam a medicdo dos efeitos de interacdes damio cendrio, tendéncia esta que
tem sido ajudada em muito pela difusdo de projetqeerimentais sob a forma de
tabelas, pacotes computacionais, etc., que coatrilem muito na elaboragéo de planos
dos principais efeitos ortogonais.
Schmitz (2001) afirma que, as aplicacfes praticas ehsaios fatoriais séo facilitadas pela
existéncia de projetos padréo, que costumam abramgiéas situacdes de pesquisa. Para fatores
com dois niveis cita a colecéo designs do National Bureau of Standa(ti857), para fatores a

dois, trés e quatro niveis sdo destacados Cochr@oxe(1966); outrodesignspodem ser
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encontrados em Hahn e Shapiro (1966), comprovaadassim, a vasta literatura de

experimentos nas aplicacdes envolvendo preferéeciarada.

O passo seguinte ao fracionamento pode ser o thibdis as diversas alternativas em varios
blocos. Conforme Cochran e Cox (1980 apud SCHMHU)1) numerosos experimentos tém
sido feitos para evitar a perda de precisdo emugssjcom um grande numero de tratamentos
através da formacdo de grupos de unidades expédimeque ndo contenham todos os
tratamentos, e que possam permanecer pequenosn@mde alternativas a serem testadas é

definido em funcéo da quantidade de atributos eimie cada um.

Para identificar os objetivos operacionais e abwiss a serem inseridos na pesquisa, podem ser

utilizados dois métodos:

a. Inserindo os atributos identificados como raies, em uma pesquisa de opinido
realizada com tal finalidade, ou

b. Montando a pesquisa com base nos obijetivositutats definidos pela pessoa ou
entidade que a encomendou” (SOUZA, 1999, p. 68).

A etapa de consideracdo dos atributos a seremipadqgsa € um dos fatores-chave na pesquisa de
preferéncia declarada. Conforme Bastos (1994) &aukza (1999), inicialmente devem ser
tomadas decis6es com respeito a quais atributaargap niveis de cada um devem ser incluidos

no experimento.

Kroes e Sheldon (1988 apud SOUZA, 1999) ainda atioas) que quando o numero de atributos
e niveis € muito grande, um delineamento com fdtocompleto poderia gerar muitas
alternativas; uma opc¢éao seria a reducdo de altessgbela adog¢do do delineamento com fatorial

fracionario.

Nesta pesquisa de preferéncia declarada foi wtdizan particular, o método danking a partir

de opcdes estabelecidas por designfatorial fracionado.

Os niveis dos atributos correspondem a presencauséncia do beneficio, dentro de um

ambiente de trocas compensatérias.
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4.2.2 Fase de aplicacao

Com os atributos definidos — sua montagem foi &mtesla anteriormente no item referente a

forma e complexidade do experimento — partiu-sa paazegundo momento da pesquisa.

A aplicacao se inicia com a explicacdo dos objstido levantamento, por parte do pesquisador,
tratando-se entdo de um levantamento ndo disfargam@ual sdo reunidos grupos de cinco

entrevistados por vez, até completar os 35 (tentinco) elementos da amostra, integrantes da
equipe do projeto disponibilizado para estudojzatiido-se o método de entrevista, tipo face a
face (MATTAR, 1999).

Para fins de levantamento da pesquisa os profesidacnicos considerados, na empresa em

estudo sdo analistas de sistemas, graduados eguiisxdos.

Anteriormente a apresentacdo dos cartdes, um qoést socio-econdmico (apéndice A) é
preenchido pelos entrevistados. Neste questioaristam informacdes de: sexo, idade, estado
civi, tempo de servico, salario e nivel de esdiddte com o objetivo de permitir,

posteriormente, a segmentacdo da amostra.

Em seguida, ainda fazendo parte do segundo mondenfesquisa, procede-se a aplicacdo do
experimento de preferéncia declarada, quando gatdevistado recebe um jogo idéntico de seis
cartdes com cinco atributos de dois niveis cada(auséncia ou presenca do atributo). Cada
cartdo pode representar uma diferente empresalamok, Y, W, Z, Q e V (apéndice B). Assim,
0s entrevistados sdo orientados a considerar @tioccomo uma empresa que lhe oferece, ou
ndo, beneficios diferenciados — eles devem estatast ndo somente aos beneficios oferecidos,
mas aqueles que ndo estdo sendo disponibilizadiassificando por ordem de preferéncia a
primeira empresa em que gostaria de trabalhar,ganda e assim, sucessivamente. Essa
sequéncia é registrada pelo pesquisador no quéstiasocio-econdmico, em espaco estruturado
para tal (Apéndice A) e, posteriormente, lancadaaftwarepara tratamento dos dadostagit

Multinomial com escolha explodida.
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4.2.3 Fase de analise dos dados e interpretacéo desultados

Através de substancial literatura € demonstradooguabjetivos e os metodos para a analise dos

dados obtidos por preferéncia declarada continueruiedo.

De acordo com Camargo (2000), dependendo do mé®devantamento de dados, recorre-se a

técnica de estima¢cdo mais adequada para cada caso:

a) Usar o modeld-ogit Multinomial Explodido quando o método de levantamento envolve

ordenamento das alternativas.

b) A anélise de Regressdo Mdltipla que pode ser aaieaating requer dados de avaliacéo,
gue sdo usados como variaveis dependentes e lost@drie seus niveis sdo tratados como
variaveis independentes (BASTOS, 1994 apud CAMARZIDO).

c) O modeloLogit Multinomial pode tratar qualquer tipo de medida de preferéuti@ada:
rating, ranking e statedchoice Na utilizagdo deste modelo a estimagéo dos deefes dos
atributos, baseia-se geralmente, no principio istat da méaxima verossimilhanca (BEM
AKIVA e LERMAN, 1985 apud CAMARGO, 2000).

d) A estimacdo da maxima verossimilhanca é o procatdinenais simples para encontrar
estimativas. Uma estimativa de maxima verossimghaé o valor dos parametros para 0s

guais a amostra observada € mais provavel de deriam.

e) Hensher (1998 apud SCHMITZ, 2001) define os estoresl de méaxima-verossimilhanca
como o0s conjuntos de parametros da populacdo qderipmm gerar a amostra mais

freqientemente observada.

O ajuste das funcdes-utilidade € obtido atravésafiwvarenacional LMPC -Logit Multinomial
com Probabilidade Condicional, desenvolvido porZa0(1999) em sua tese de doutoramento,
utilizando o critério de maxima-verossimilhancagpabter as estimativas dos parametros.

O método algoritmo de Newton-Raphson ¢é aplicadca par ajuste da funcdo de log-
verossimilhanga, com o propésito de maximizar &dione fazer as estimativas dos parametros
(R). Este método foi considerado como o mais difumdidIXON, 1972, BEM-AKIVA et al.,
1985 apud NOVAES, 1995).
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O softwareLMPC procede ao ajuste dos dados levantados @uaarngntrevistas para um modelo
de escolha discreta do tipagit multinomial explodido, faz a validacdo da amostra, identiéica
trata os dados discrepantes durante o dimensiotamaramostra.

O Tratamento de Dados Discrepantes (TDD) se fagzssécio em razdo de diferencas acentuadas
no que se refere a conduta média da populacdo mua@stUma solucéo possivel para o problema
— proposta por Souza (1999) — € a revisdo dos dagiagés de um algoritmo especifico, que
considera o valor da probabilidade da utilidadaviddal de cada entrevista, determinando o0s

dados que destoam da amostra.

4.2.3.1 Analise dos coeficientes

Baseado em Souza (1999), dentre os diversos tistapdteses calculados pslotwareLMPC,

foram considerados neste estudo:

a) Critério do Ponto Critico (CPC). Objetiva verificar se os parametros estimados

correspondem ao ponto maximo da funcéo para talpares dos atributos.

b) Teste da Razao de Verossimilhan¢c&epresentado por: LR = -2[L(0) — (3%)]

Testa a hipotese de nulidade de todos os paransatnotaneamente. Se o valorlde for maior

que o valor critico deX 2 (Quiquadrado), é rejeitada a hipétese de nuliddeletodos os
parametros simultaneamente, caso contrario a lspdigla é aceita.

Tem distribuicdoX > comr graus de liberdade, ondeepresenta o nimero de restricées lineares

(parametrog).
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O valor critico deX 2 é funcdo dos graus de liberdade, que, nesta pesgéb 5, ou seja,
conforme o numero definido de atributos.

O valor da funcéo log-verossimilhanca quando tamosoeficientes forem nulos é representado
por L(0), jAL(3) corresponde ao valor da mesma fun¢éo no pontcéeem.

A tabela 2, abaixo, representa valores correspaesiate referéncia para gl = 5 para diferentes

niveis de significancia.

Nivel de significancia X ?
0,01 15,09
0,05 11,07
0,10 9,24

Tabela 2 — Valores criticos de estatistica Qui-cagmlipara gl = 5
Fonte: Dados da pesquisa.

21

c) Teste de estatistica’p® (Pseudo Coeficiente de Determinacdo)Tanto o“R?",

tradicional coeficiente de correlacdo, como a Estied “p *”

variam entre 0 e 1, mas o
valor desse ultimo, entre 0,2 e préximo a 0,4 iadim ajuste considerado excelente para
0 modeldogit multinomial(ORTUZAR e WILLUMSEN, 1990 apud SOUZA, 1999).

d) Teste “t” e Intervalo de Confianca “IC”. O teste “t” € usado para testar a hip6tese nula
dos coeficientedy. Se o valor dé&t” for superior &, rejeita-se a hipotese de nulidade do

parametro com 95 % de confianca.

A tabela 3, a seguir, apresenta valores compatagsgyraus de liberdadde da amostra utilizada,

ou seja, gl = 35- 1 = 34, para diferentes niveisigeificancia.

Nivel de significancia “t” de Student
0,01 2,576
0,05 1,960
0,10 1,645

Tabela 3 — Valores criticos do teste “t” de student
Fonte: Dados da pesquisa.
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Para estimativa do intervalo de confiarit@”. Rk + ta Sk,ondeta € o valor critico tabelado,
toma-set=2 paran>30 e indica com percentuais de confianca quBkoesta no intervalo

considerado (ex.: 90% de confianga).

e) Teste de Comparacao das Alternativas.
E uma comparacéo entre os valores de utilidadeuds alternativas a partir do software LMPC.
Compara-se o valor calculadtc” com o valor tabeladétt” , a um determinado nivel de
confiabilidade, sec>tt a hipétese de igualdade é rejeitada. Se o valoulado for maior que,
rejeita-se a hipdtese de igualdade das alternativas
O valor de Var indica a variancia; é o valor queeade a utilidade das alternativas, é o tedte
comparacéao. Representa a ordem de preferéncia plegado em relacdo ao conjunto de cartdes
apresentado no levantamento da pesquisa.

Por exempilo:

6,1332 *** Var = 0,3358 a
5,4545 *** Var = 0,2550 —b
= 5,3155 ** Var = 0,2488 —bc

Alternativa8= (1 1 1 1 0)
Alternativa 6= (1 0 1 0 1)
Alternativa5= (1 0 0 1 1)

4.2.3.2 O modelo geral

A tabela abaixo demonstra os resultados obtidos tomlos 0os empregados entrevistados na
pesquisa, independentemente de sexo, idade, astddoumero de filhos, salario, escolaridade

e titulacdo. Os resultados da estatistica “t” podentonsiderados muito bons.

Atributo/Necessidades| Coeficiente Erro Teste “t”
Fisiolégicas 2,2612 0,2266 9,9794
Seguranca 1,2288 0,1996 6,1574
Sociais 1,3911 0,1913 7,2724
Auto-Estima 1,2521 0,1874 6,6825
Auto-Realizacéo 1,8022 0,2288 7,8761
Obs.: Numero de entrevistas = 35

Tabela 4 — Resultados do ajuste estatistico panaoatra geral
Fonte: Dados da pesquisa.
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O numero de casos é determinado pelo niumero degestrevistadas multiplicado pela
guantidad€dl-1), no quall corresponde ao numero total de alternativas doedghento original,
gue nesta pesquisaBgconforme apresentado na tabela de arranjos aréigiano item referente
a forma e complexidade do experimento). Nesta pesoiem-se:

=8

I-1=7

Como foram entrevistadas 35 pessoas, o nUmerosdevaigdes 85 x 7 = 245

O valor da estatistice’ também conhecido como “fald®” calculado para a amostra total é
considerado excelentep? = 0,3547 Nas amostras segmentadas todos apresentam vahires
0,2 e 0,4 parg®, sendo entdo excelentes. Como ja citado no itdererge a analise dos
coeficientes, para Ortuzar e Willunsen (1994) \edoem torno de 0,4 podem ser considerados
ajustes excelentes e ainda, conforme Hensher (1@818yes de 0,2 a 0,4.

Em se tratando dos coeficientes na amostra taampregados estdo atribuindo maior valor as
necessidades fisiologicas co#)2612 seguidas pelas de auto-realizacggB022 as sociais
1,391] auto-estima e seguranga, as quais estdo pratntarempatadas com o coeficiente em

torno del,2

Para o test&” de Studenta maior parte dos coeficientes foi significata@ nivel 0,01 para a

amostra total.

Quanto ao teste de razdo de verossimilhanga tamiEstrou um nivel de significancia de 0,01,
obtendo o valor calculado superior ao valor talef@@la estatistica X (Quiquadrado), conforme é
descrito abaixo:

LR =-2{L(0) - (%)}

LR = -2{F(0)-F(R)} = 255,7571 > 15,086 (valor taheb)

Abaixo sdo demonstrados os resultados do testerdpacacdo das alternativas na amostra total:

Alternativa8= (1 1 1 1 0) =6,1332 *** Var =0,3358 a
Alternativa 6= (1 0 1 0 1) =5,4545 *** Var = 0,2550 —b
Alternativa5= (1 0 0 1 1) =5,3155 *** Var = 0,2488 —bc
Alternativa4= (0 1 1 0 1) =4,4221 *** Var =0,2236 ---d
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1 1) = 4,2831 ** Var = 0,2222 --de
0 0) = 3,4900 *** Var = 0,1321 ----f

1 0) =2,6432 ** Var = 0,1021 - 9
0 0) =0,0000 *** Var = 0,0000 --—h=>

Alternativa 3= (0 1
Alternativa 7= (1 1
Alternativa 2= (0 0

00

0
0
1
Alternativa 1= ( 0

A partir desses resultados, considerando a amastna um todo, pode-se dizer que:

Para os empregados as necessidades fisiologicas tmms salarios, boas condi¢cbes fisicas de
trabalho se destacam com uma importancia acenaradalacdo a segunda colocada, que sao as
necessidades de auto-realizacdo como: liberdadeesgponsabilidade, o trabalho como fonte de

realizacdo. Os dados demonstram, em primeiro lugag caréncia representada pela base da
piramide de necessidades, seguida pela valorizégdomna necessidade do topo da hierarquia, a
auto-realizacdo. Isto pode indicar que os empregadgoreocupam com o trabalho em si, com

sua realizacao pessoal e profissional, tém matlgidaas estdo sendo mal remunerados para tal.
Partindo dessa analise pontual, faz-se a refleotii® aaté que ponto o aspecto financeiro pode ser
indicado como um elemento deficiente na politicaet®irsos humanos nas Empresas de Base
Tecnolégica no Brasil e em outros paises emergeniss quais ndo conseguem reter

adequadamente profissionais altamente qualificados.

Em terceiro lugar aparecem as necessidades sd¢faaibdade de trabalho em equipe, boas
relacbes interpessoais) e respectivamente, as teestima (plano de carreira e incentivos
diversos, oportunidade de crescimento profissiomag@guranca (plano de saude, estabilidade no

emprego), as duas Ultimas aparecem praticamentatad®s.

Surge a questdo: as necessidades devem seguitiégnsgde Maslow? Ou seja, quando as
necessidades da base da piramide (fisiologicaskatisfeitas, segue-se para as de nivel mais
elevado? Pelo levantamento da literatura, vé-sengiee ha uma ordem sequencial, todas as

necessidades podem estar agindo concomitantemente.

Devido as constantes mudancas no comportamento noynaa hierarquia das necessidades
apresentada por Maslow ndo impde a priori uma ordencidéncia de cada uma delas vai variar
de individuo para individuo. Qualquer necessidaoi@epser considerada como sendo a mais

importante, podendo ser influenciada por varioerést como: situacdo econdmica e satisfacao
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interna. Estes fatores dificultam a compreenséendpregado, principalmente quanto as relacbes
de poder, em que superiores buscam atender a mwleckEssque ndo sdo consideradas essenciais
pelos subordinados, gerando divergéncias (VIVANRMNDA; MORO, 1999).

Enfim, as necessidades nem sempre ocorrerdo nan wdgerida por Maslow e nem sempre

havera distinces nitidas entre os niveis.

4.2.3.3 As segmentacdes da amostra

A andlise do test&” obteve, na maior parte das segmentacdes, umddvahnificAncia ideal,
acima de 0,01. Em alguns casos, em que a amostralfio segmentada, observou-se o teste de
significancia de: 0,05 ou 0,1 ou ainda 0,2, deddaeduzido nimero de entrevistas resultantes
das segmentacdes. No entanto, este fato ndo iliwéabipesquisa, ja que se trata de um estudo de
caso, resultante do levantamento em uma emprestis® com um ndmero limitado de

empregados.

a) Segmentacao por nivel de renda

Atributo Coeficiente | Erro Teste “t”

Fisiologicas 2,3481 0,5654 4,1538
Seguranca 1,0121 0,4788 2,1138
Sociais 1,1947 0,4250 2,8113
Auto-estima 0,9124 0,4259 2,1421
Auto-realizacao 2,0758 0,5655 3,670[7

Tabela 5 — Resultados ajuste estatistico: amastpaegiados faixa salarial R$ 1.001 a R$ 2.000
Fonte: Dados da pesquisa.

A analise dos coeficientes para empregados cora &larial de R$ 1.001 a R$ 2.000 constatou
que estes, a exemplo da amostra total, valorizais asanecessidades fisioldgicas, seguida das
necessidades de auto-realizacdo e em terceironatassidades sociais. O comportamento €
diferenciado em relacdo a amostra total no queedigeito a quarta colocada, as necessidades de

seguranca e a ultima auto-estima, a qual aprepenta relevancia para este tipo de empregado.
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No que se refere a estatistica “t”, devido a se¢gagéo da amostra ser muito pequena (6
entrevistas) o coeficiente relativo ao atributousagca apresentou um nivel de significancia de
0,1, ao atributo sociais de 0,05 e ao de autozezip 0,02.

NuUmero de observactes 6 L(0) -63,6276
NUumero de casos 42 L(R) -40,8923
p? 0,3573 -2[L(0) — L(BB*)] 45,4706

Tabela 6 — Estatisticas para amostra de empregadofaixa salarial de R$ 1.001 a R$ 2.000:
Fonte: Dados da pesquisa.

No teste de razdo de verossimilhanca, os valoteslados para esta amostra estdo no nivel de

significancia de 0,01.

Quanto ao teste de comparacao das alternativasmstra apresenta a seguinte configuracgao:

Alternativa 6= (1 0 1 0 1) =5,6186 *** Var = 1,4901 a
Alternativa 8= (1 0) =5,4673 *** Var = 1,6718 ab
Alternativa 5= (1 1) =5,3363 *** Var = 1,4688 abc
Alternativa 4= (0 1) = 4,2825 *** Var = 1,2629 abcd
Alternativa 3= (0 1) =4,0003 *** Var = 1,2848 -bcde
Alternativa 7= (1 0) = 3,3602 *** Var = 0,7468 ---def
Alternativa 2= (0 0) = 2,1071 *** Var = 0,4827 ------ g
Alternativa 1= (0 0) = 0,0000 *** Var = 0,0000 ---h-

OCORRREROR
OrRrO0OORrR O
OFRORORE

Em relacdo ao teste de utilidade das alternativesgmpregados deram maior preferéncia as

necessidades fisiolégicas.

Atributo Coeficiente | Erro Teste “t”
Fisiologicas 1,8629 0,5182 3,5948
Seguranca 0,7163 0,4870 1,4709
Sociais 0,9218 0,4712 1,9561
Auto-estima 0,8240 0,4457 1,8490
Auto-realizacéo 1,8603 0,5795 3,2101

Tabela 7 — Resultados ajuste estatistico amostagesgados: faixa salarial acima R$ 4.000
Fonte: Dados da pesquisa.
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A andlise dos coeficientes para empregados cona faatarial acima R$ 4.000 confirma a
tendéncia de valorizacdo do atributo fisiologicagusdo pelo de auto-realizacdo, como na

amostra total.

Em relacdo a estatistica “t”, devido a segmentdedamostra ser muito pequena (5 entrevistas), o
coeficiente relativo ao atributo fisiologicas eaualizacdo obteve um nivel de significancia de

0,02; os atributos sociais e auto-estima 0,1 eraaga 0,2.

NuUmero de observactes 5 L(0) -53,0230
NUmero de casos 35 L(R) -36,7455
p? 0,3573 | -2[L(0) — L(3*)] 32,5550

Tabela 8 — Estatisticas para amostra de empregadofaixa salarial acima de R$ 4.000
Fonte: Dados da pesquisa

No teste de razdo de verossimilhanca, os valotealados para esta amostra estdo no nivel de

significancia de 0,01.

Quanto ao teste de comparacéo das alternativasmstra se apresenta da seguinte forma:

Alternativa 6= (1 0 1 0 1) =4,6449 *** Var = 1,3056 a
Alternativa 5= (1 1) =4,5472 *** Var = 0,2666 ab
Alternativa 8= (1 0) = 4,3250 *** Var = 1,5387 abc
Alternativa 4= (0 1) = 3,4984 *** Var = 1,2097 abcd
Alternativa 3= (0 1) = 3,4006 *** Var = 1,1376 abcde
Alternativa 7= (1 0) = 2,5792 *** Var = 0,7049 ---def
Alternativa 2= (0 0) = 1,7458 *** Var = 0,5737 ----- fg
Alternativa 1= (0 0 0 0 0) =0,0000 *** Var = 0,0000 --—h-

ORr R RELRRELRO
RPOOR RO
OrRORORRO

No teste de utilidade das alternativas, os empuregpckferiram as necessidades fisiologicas.

b) Segmentacdo por nivel de escolaridade

Dos entrevistados, 18 empregados tém somente ga@audegue a analise dos mesmos:
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Atributo Coeficiente | Erro Teste “t”

Fisiologicas 2,4048 0,3258 7,3810
Seguranca 1,4836 0,285% 5,1969
Sociais 1,3521 0,2556 5,2890
Auto-estima 1,1816 0,2499 4,7275
Auto-realizacéo 1,4128 0,2933 4,81683

Tabela 9 — Resultados do ajuste estatistico papateande empregados com escolaridade
somente de graduacéo
Fonte: Dados da pesquisa

A andlise dos coeficientes para empregados conlagsiamle graduacdo demonstra a tendéncia
de valorizacédo do atributo fisioldgicas, no entaetm segundo lugar esta o atributo seguranca.
(Essa tendéncia de maior valorizacdo das necessidasiblogicas foi verificada na maior parte

das segmentacdes).

Em relacéo a estatistica “t”, esta segmentacaondstaa obteve todos os atributos com um nivel

de significancia de 0,01.

NuUmero de observacdes 18 L(0) -190,8829
Numero de casos 126 L(R) -123,8093
p? 0,3514 | -2[L(0) — L(B*)] 134,1470

Tabela 10 — Estatisticas para amostra de empregadosscolaridade somente de graduacao
Fonte: Dados da pesquisa

No teste de razdo de verossimilhanca, os valotealados para esta amostra estdo no nivel de

significancia de 0,01.

Quanto ao teste de comparacado das alternativasmstra se apresenta da seguinte forma:

Alternativa8= (1 1 1 1 0)=6,4220 *** Var = 0,6431 a
Alternativa 6= (1 0 1 0 1) =5,1697 *** Var = 0,4406 —b
Alternativa5= (1 0 0 1 1) =4,9992 *** Var = 0,4247 —bc
Alternativa4= (0 1 1 0 1) =4,2485 *** Var = 0,3915 ---d
Alternativa 3= (0 1 0 1 1) =4,0780 *** Var = 0,3894 ---de
Alternativa 7= (1 1 0 0 0) = 3,8883 *** Var = 0,2794 ---def
Alternativa2= (0 0 1 1 0) =2,5337 **Var=0,1795 ------ g
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Alternativa 1= (0 0 0 0 0) =0,0000 *** Var = 0,0000 --—h-

Referente ao teste de utilidade das alternativasempregados deram maior preferéncia ao

atributo fisioldgicas.

c) Segmentacdo dos empregados sem e com filhos

Atributo Coeficiente | Erro Teste “t”
Fisiologicas 2,2836| 0,2769 8,2460
Seguranca 1,1207] 0,2433 4,6067
Sociais 1,2518 | 0,2294 5,4557
Auto-estima 1,3616| 0,2363 5,7611
Auto-realizacag 2,0671 | 0,2958 6,9891

Tabela 11 —Resultados do ajuste estatistico pavatearde empregados sem filhos
Fonte: Dados da pesquisa.

A analise dos coeficientes para empregados seosfitbnfirma a tendéncia de valorizacdo do

atributo fisiologicas.

O segundo atributo mais valorizado € auto-realzagdiespectivamente: auto-estima, sociais e

seguranca.

Com referéncia a estatistica “t”, a segmentacaandastra obteve todos os atributos com um

nivel de significancia de 0,01.

NuUmero de observacdes 23 L(0) -243,9059
Numero de casos 161 L(R) -154,6737
pP? 0,3658 -2[L(0) — L(R*)] 178,4644

Tabela 12 — Estatisticas para amostra de empregado§lhos.
Fonte: Dados da pesquisa.

No teste de razdo de verossimilhanca, os valoteslados para esta amostra estdo no nivel de

significancia de 0,01.

Referente ao teste de comparacéo das alternaieasostra se apresenta da seguinte forma:

Alternativa8= (1 1 1 1 0)=6,0176 *** Var = 0,5095 a
Alternativa5= (1 0 0 1 1) =5,7122 *** Var = 0,4110 ab
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Alternativa 6= (
Alternativa 3= (

1 5,6024 *** VVar = 0,4039 abc
0
Alternativa 4= (0
1
0

101)=

0 1 1) =4,5494 *** Var = 0,3664 ---d

1 0 1)=4,4396 *** Var = 0,3537 ---de
Alternativa 7= ( 000)=
Alternativa 2= ( 110=
Alternativa 1= (0

0
1
1
1 3,4043 *** Var = 0,1946 ----- f

0 2,6134 *** Var = 0,1545 ------ g
0 0 0 0)=0,0000 *** Var =0,0000 ---a-

Quanto ao teste de utilidade das alternativasmpsegados deram maior valor ao “fisioldgicas”.

Atributo Coeficiente | Erro Teste “t”
Fisiologicas 2,4590| 0,4244 5,7937
Seguranca 1,6375 0,3758 4,3568
Sociais 1,8364 | 0,3746 4,9023
Auto-estima 1,2569| 0,3356 3,7453
Auto-realizagag 2,4041 | 0,3730 3,7643

Tabela 13 —Resultados do ajuste estatistico pamatesrtde empregados com filhos
Fonte: Dados da pesquisa

Os coeficientes da amostra segmentada referengoegados com filhos confirma a tendéncia

de valorizag&o do atributo fisiologicas.

O segundo atributo mais valorizado € auto-realizagdespectivamente: sociais, seguranca e

auto-estima.

Com referéncia a estatistica “t”, a segmentacdandastra obteve todos os atributos com um

nivel de significancia de 0,01.

Numero de observactes 11 L(0) -116,6506
NUmero de casos 77 L(R) -73,3130
p? 0,3715 | -2[L(0) — L(R™)] 86,6753

Tabela 14 — Estatisticas para amostra de empregado§ilhos.
Fonte: Dados da pesquisa.

No teste de razdo de verossimilhanca, os valotealados para esta amostra estdo no nivel de

significancia de 0,01.

Referente & analise do teste de comparacao dasasiltas, a amostra tem a apresentagao:

Alternativa8= (1 1 1 1 0)=7,1897 ** Var =1,2917 a
Alternativa6= (1 0 1 0 1) =5,6995 *** Var = 0,8259 —b
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Alternativa 5= (
Alternativa 4= (
Alternativa 3= (

5,1200 *** Var = 0,7404 —bc
4,8780 *** Var = 0,7319 -bcd

1001 1)s=
01101)=
010 1 1)=4,2985** Var = 0,6636 ---de
11000)=
0110)=

Alternativa 7= ( 4,0965 *** Var = 0,4936 ----ef

Alternativa 2= (0 3,0932 *** \/gr = 0,3789 ------ g
Alternativa 1= (0 0 0 0 0) =0,0000 *** Var = 0,0000 --—h-

No teste de utilidade das alternativas, os emposgadvamente preferiram o nivel “fisioldgicas”

d) Segmentacéo por titulacéo

Dos 34 entrevistados, 26 tém graduacdo em CiéndaaSomputacdo, os 8 demais ndo foram

segmentados por ndo formarem uma amostra sigifhicathomogénea passivel de tratamento e

andlise.
Atributo Coeficiente | Erro Teste “t”
Fisiologicas 2,2719 0,2608 8,7123
Seguranca 1,2795 0,2277 5,6199
Sociais 1,4585 0,2210 6,5987
Auto-estima 1,1994 0,2097 5,7186
Auto-realizacag 1,6200 0,2484 6,5217

Tabela 15 — Resultados do ajuste estatistico paoatea de empregados por titulacdo somente
em Ciéncias da Computacdao.
Fonte: Dados da pesquisa.

A analise dos coeficientes para empregados pdagéda confirma a tendéncia de valoriza¢do do

atributo fisiologicas, seguido pela de auto-regbimacomo acontece na amostra total.

Respectivamente aparecem, respectivamente, ostafibociais, seguranca e auto-estima.

Com referéncia a estatistica “t”, a segmentacdandastra obteve todos os atributos com um

nivel de significancia de 0,01.

Numero de observagbes 26 L(0) -275,7197
Numero de casos 182 L(R) -179,5098
p? 0,3658 -2[L(0) — L(R*)] 192,4197

Tabela 16 — Estatisticas amostra empregados placéio somente em Ciéncias da Computacao
Fonte: Dados da pesquisa
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No teste de razdo de verossimilhanca, os valotealados para esta amostra estdo no nivel de

significancia de 0,01.

Referente ao teste de comparacgao das alternaigasostra se apresenta da seguinte forma:

1 1 0)=6,2093 ** Var = 0,4371 a
1) = 5,3504 *** Var = 0,3191 —b

1) = 5,0913 *** Var = 0,3013 —bc

1) = 4,3580 *** Var = 0,2773 ---d

1) = 3,5514 *** Var = 0,2685 ---de
0) = 2,6578 *** Var = 0,1743 -----f
0) = 2,6134 *** Var = 0,1312 ------ 9
0 0) =0,0000 ** Var = 0,0000 --—h-

Alternativa 8= (1
Alternativa 6= (1
Alternativa 5= (1
Alternativa 4= (0
Alternativa 3= (0
Alternativa 7= (1
Alternativa 2= (0
Alternativa 1= (0

O O0OrRr PP OOLPR
OPrPOO0OPr OoPRr
POPFr,ORFr O

Quanto ao teste de utilidade das alternativaspgsegados deram maior preferéncia ao atributo

fisiologicas e em segundo lugar ao atributo auadizacao.

Tanto na amostra total quanto nas segmentadas egados entrevistados foram unanimes
guanto a maior valorizacdo das necessidades figial®. O segundo lugar mostrou como
tendéncia a valorizagdo do atributo auto-realizag@mente na segmentacdo por nivel de

escolaridade que esta posi¢ao foi ocupada pelutirseguranca.

Pode-se concluir entdo, que provavelmente essesegatos valorizam o seu trabalho, estédo
preocupados com sua realizacdo pessoal e profidésioom a auto-realizacdo, mas néo estédo
recebendo o respaldo necessario representado pbomnsalario, pelo atendimento das questdes
fisiologicas.

Na empresa estudada, como se pode verificar ndutai@ de revisdo da literatura, topico
referente ao planejamento de carreira, apesarr@otgeentrevistado acreditar que as politicas da
empresa tém o objetivo de promover o desenvolvimentrescimento profissional e pessoal de
seus empregados; de ter como principio trabalhaaabedo com as modernas teorias de
administracdo empresarial e a constante procurpudiédade do produto, sem perder de vista a
qualidade do ambiente de trabalho de seus funéimdr resultado da pesquisa foi preocupante.
Mesmo com o0 PGC — Plano de Gestdo de Carreirampasio por técnicas de vanguarda, como
a avaliacdo de desempenteedback360, Plano de Desenvolvimento Pessoal (PDP), digler

mentores etc, 0s empregados se mostraram caremtescessidades fisioldgicas.
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Como constatado na analise da amostra geral eeddéricias das segmentacdes feitas, as
necessidades fisioldgicas — como: bons salariasae bondi¢des fisicas de trabalho — destacam-
se com uma importancia acentuada, no entanto, gstdomas das necessidades de auto-
realizacdo — como: liberdade com responsabilidaderabalho como fonte de realizac&o. Isto
pode indicar que, apesar do ambiente de trababalaeio, que séo fatores higiénicos, estarem
deixando a desejar, os empregados se mostram pestasicom um fator motivador: a auto-
realizacdo. Ou seja, em primeiro lugar, uma casénepresentada pela base da piramide de
necessidades, seguida pela valorizacdo de umasitams do topo da hierarquia, a auto-
realizacdo. Quanto as necessidades sociais, tantomostra geral, quanto na maior parte das

segmentacoes, a amostra teve como predominanieiasficacéo em terceiro lugar.

O real alcance das politicas inovadoras no genmecitdo de recursos humanos da empresa
necessita ser revisto, jA que seus colaboradorerdgraram caréncia em necessidades

primarias, da base da piramide, os fatores fisiotsgy



5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusfespumites, limitacbes e recomendacdes para

trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSOES

Diante de um ambiente dindmico as empresas devagmeseupar com o grau de satisfacdo e
motivacdo no trabalho de seus empregados. Fatones a recessao econdmicaj@mwvnsizinge
as novas tecnologias geram situacOestoisse apreensao entre seus empregados, que sdo seus

clientes internos.

Pode-se questionar: como engajar 0s empregadesn@rasa, partes aparentemente antagonicas,
em direcdo a objetivos comuns? O lucro € uma quedobrevivéncia para as empresas, que
buscam o incremento da produtividade, seja atrdvésimento de pecas produzidas por homem,
reducdo de pessoal, ou automacao da fabrica. #Empegados, por sua vez, buscam melhores

salarios, ganhos pessoais e profissionais.

Como aumentar o comprometimento e a motivacaoatalitno? O estudo de fatores de satisfacao
e motivacdo, bem como outros instrumentos, est8podiveis para embasar as decisdes

gerenciais e nortear os esfor¢cos da empresa nocigrento de suas pessoas.

Esse estudo, portanto, pode ser aplicado contimtamg que, a medida que as caréncias vao
sendo supridas, outras areas vém a tona paradeesforcos das politicas de gestdo de pessoas.

Se o0 empregado ja tem ou percebe um certo beneéil@ovai preferir outros. No entanto, a
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concluséo de que a satisfacdo de necessidadegaliénférior na hierarquia de Maslow constitui

requisito para a emergéncia de tentativas de aatishecessidades de nivel mais alto tem sofrido
criticas. As necessidades nem sempre ocorreraordemosugerida ou nem sempre havera
distingdes nitidas entre os niveis, como ficou icorado na aplicacdo da técnica de preferéncia

declarada, demonstrada nesta dissertacao.

Em relacéo a viabilidade de aplicacdo da técnidaRipara estudos sobre motivagéo e satisfacédo
dos empregados, de natureza comportamental e igabjebnstitui-se em uma ferramenta que

pode contribuir, tanto na fase de aplicagcédo (leammehto dos dados da pesquisa), ja que, com a
substituicdo dos longos questionarios por cart@s dustracbes, torna 0 experimento mais

atraente e amigavel para os entrevistados, quantase de estruturacdo e tratamento dos dados
para o pesquisador, pois a partir da adequadaighdimlos atributos, o delineamento apresenta
toda uma preocupacdo de validade estatistica, caanmtento de discrepancias e obedece aos

principios mateméticos internos definidos e emiostid

Em se tratando dos resultados apresentados, verdie a validade da técnica de preferéncia
declarada para estudo dos fatores de satisfacdootevagio no ambiente de trabalho,

possibilitando tracar andlises e interpretacfesistantes com a realidade da empresa estudada.

Enfim, as empresas de base tecnolégica, com sedstps e servicos altamente mutaveis, de alto
conteudo tecnoldgico agregado, em que o conheaingeaprendizagem continua sao prementes,
por meio do eficaz gerenciamento do seu capitaléotual — ativo mais valioso desse tipo de

empresa — comprovam a viabilidade da pesquisa eataloesta dissertacao.

Afinal, cabe aos gestores recorrer a todos os sesudisponiveis para melhorar a eficiéncia
operacional da organizacdo, que € traduzida poorsgilucros e pelo cumprimento de uma
parcela de seu papel social: empregados felizéisfe#tms e motivados com o trabalho que

executam.



5.2 CONTRIBUICOES

O estudo dos fatores de satisfagdo e motivacaganhalho pode ser subsidiado utilizando a
técnica de preferéncia declarada para suprir Igdéa de procedimentos tradicionais, como a
grade motivacional de Wortman, e mesmo, para nmedmportancia relativa entre os varios

niveis da piramide de Maslow.

O levantamento de informacgdes pode ser facilitgdque a técnica de preferéncia declarada, aqui
aplicada, tem uma interface mais amigavel, faciesgntacdo e interpretacdo dos cartdes de
pesquisa pelos entrevistados, além de tratamertttistiso adequado, possibilitando ao
pesquisador elaborar andlises e tracar sugestOiss amasistentes, o que faz dela um real
instrumento para a geréncia na tomada de decis@@gaas politicas de recursos humanos, em
relacdo aos tipos de beneficios que serdo estendafuncionarios e para identificar quais os

segmentos especificos da empresa carentes deatengéo.

A relevancia dos varios niveis da piramide de Maskoi aqui comprovada através do
estabelecimento da importancia relativa entre elesseja, o peso ou valor dos coeficientes de

ajuste da funcéo utilidade, constituindo-se nagyad contribuicéo cientifica do trabalho.

Um ponto forte observado pela aplicacdo da téaegareferéncia declarada esta na possibilidade
de se analisar variados segmentos da empresa, erasqutilidades podem ser percebidas de
forma diferenciada, ou seja, varios segmentos dpresa podem ser avaliados de forma
diferenciada, ndo sendo interessante enfatizae@a@mento aos funcionarios de beneficios em

gue eles nao estejam interessados.
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5.3 LIMITACOES

N&o constituiram objetivo desta dissertacéo, l@raahtos mais abrangentes em outras empresas
de base tecnolégica, dado que a finalidade foi aaldicar a possibilidade de aplicacdo da
técnica de preferéncia declarada em estudos sotwigagéio humana, limitando-se a empresa,

unidade de estudo.

Partindo-se desse estudo de caso, nada impede tgmiea de preferéncia declarada aqui
aplicada seja estendida a trabalhos posterioredp tpara avaliagdes individuais quanto

agregadas.

5.4 RECOMENDACOES

A recomendacao principal, justamente é ir além de i colocado anteriormente como
limitagdo do trabalho. Ou seja, considerando adgatindmica de mudanca do ambiente das
empresas de base tecnologica e 0s escassos egtiadds ao gerenciamento de seus recursos
humanos, trabalhos futuros poderdo ser feitosyégrda técnica de preferéncia declarada, para
obter dados estatisticos consistentes e formar enfil dos profissionais técnicos, agregando
varias empresas, seja no polo tecnoldgico de Rigpialis, quanto nas principais cidades centros

de tecnologia do estado de Santa Catarina, comuill®ie Blumenau.

Ainda assim, pode-se sugerir um levantamento dengbncia nacional, ja que se sabe — como
apontado nos estudos do professor Medeiros (12829 ®rasil — a exemplo de outros paises em
desenvolvimento — apresenta cenarios de grandésas@s, em que ainda se luta para reduzir o
analfabetismo, mas, em contrapartida, despontameemgimentos da nova economia, como as

empresas de base tecnoldgica. A relacdo harméoiegarceiros dessa iniciativa — governo,
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universidades e empreendedores — demonstram, igeadahte, maior solidez apesar do risco

inerente aos negocios baseados no uso intensigonth@cimento.

J& que a inovacdo ndo deve apenas introduzir gesae avancos no processo produtivo, mas
também na postura gerencial, faz-se necessariarlam@o de ferramentas, diagndsticos
organizacionais e outros recursos gerenciais parscab um melhor entendimento e,

conseqientemente, gerenciamento dos recursos hsineamolvidos no processo de inovagao

tecnolégica.

Partindo desta andlise, convém refletir quanto sfgeco financeiro, se 0 mesmo pode ser
indicado como um elemento deficiente na politicagdstdo de pessoas nas empresas de base
tecnolégica no Brasil e em outros paises emergerdss quais ndo conseguem reter

adequadamente, profissionais altamente qualificados
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ANEXOS



ANEXO A — GRADE MOTIVACIONAL DE WORTMAN

Questionario Socio-Econdémico



Floriandpolis, junho de 2003.

Prezado(a) Senhor(a),

A presente pesquisa, a ser realizada com basefoasiacdes aqui levantadas, tem como
principal objetivo identificar os fatores de saigo/motivagcdo no trabalho dos

profissionais técnicos em Empresas de Base Tedoal(@BT’s).

Assegura-se que a pesquisa € de natureza académitados serdo usados para desenvol-
vimento de pesquisas dos recursos humanos em ERV&Evendo a publicagdo de artigos
e outros eventos académicos, além de constituioriapte fonte para elaboracdo de
dissertacdo de mestrado a ser apresentada ao &@eeatd de Engenharia de Producéo e
Sistemas da Universidade Federal de Santa CatarldBSC, sob a orientacdo da Prof@

Aline Franca de Abreu.

Havera divulgacao de resultados para a empresalesta® e do total levantado nas demais
EBT's. No entanto, ndo havera divulgacéo de fomnadvidualizada, ndo sendo necessario
colocar nome ou assinatura. Assim sendo, solicitovaliosa colaboracdo, no sentido de
responder com atencao e franqueza o questionaremero, indicando suas consideragcdes
pessoais em relacdo a alguns aspectos importaogesca@mo fim maior, auxiliam a

compreenséao de assuntos relacionados ao compottamenano na empresa.
Na certeza de sua colaboracéo, agradeco antecipattam

Atenciosamente,

Andréa Cristina Trierweiller
Pesquisadora — membro do IGTI
Grupo de Inovagéo Gestdo e Tecnologia da Informagéo

OBS.:

» Este questionario devera ser entregue o maiehgessivel para que as informac¢des realmentearaftt
realidade.

e Por favor, responda rapidamente.



12 PARTE - Questionario Sécio-Econémico

1. SEXO

() Masculino () Feminino

2. IDADE

() até 18 anos () de 19 a 25 anos

() de 26 a 35 anos () de 36 a 40 anos

() de 41 a 45 anos () de 46 a 50 anos

() acima de 50 anos

3. TEMPO DE SERVICO

() até 1 ano () de 2 a5 anos

() de 6 a 10 anos () de 11 a 15 anos

() de 16 a 20 anos () de 21 a 25 anos

() acima de 26 anos
4. NIVEL DE ESCOLARIDADE

() Superior - Qual curso?

() Cursando

Pos-Graduacao no nivel de:

() Especializacao () Cursando
() Mestrado () Cursando
() Doutorado () Cursando

() Outros - Especifique:

() Completo

() Completo
() Completo

() Completo




ANEXO B
GRADE MOTIVACIONAL DE WORTMAN

Avaliacdo dos Fatores de Satisfacdo/Motivacao no dlbalho por Parte dos

Empregados.



INSTRUCOES PARA RESPOSTA

A primeira parte deste questionario diz respeitquestdes relativas aos dados pessoais.

A segunda parte, contém 50 questdes nas quaispsstas refletem as suas percepcoes
acerca das condi¢cdes que sao tipicas das dinadecasotivacdo no trabalho. Para cada
questdo, duas possiveis respostas sdo oferecidas.h@l respostas certas ou erradas,
somente percepcdes de como VOCcé, reagiria ou as ggé tomaria em relagéo a condicoes
especificas. Responda rapida e honestamente s@receupar com o impacto de sua

pontuacao.

Em cada questdo, existem duas afirmacfes, no lagoemlo de cada uma estdo os
parénteses, os quais devem ser preenchidos comtainde “3” pontos para distribuir entre

cada par de alternativas.
Existem duas situacoes:

Caso uma das alternativas caracterize inteiramergguacdo especifica, coloque “3" —
representando uma resposta que € maxima — e reatgimativa “0” — como uma resposta

minima ou que n&o € uma caracteristica sua comecegago.

Pode-se, por exemplo, assinalar “2” para uma réspes entretanto, “1” para outra.

Ressaltando que o total atribuido a cada par dave&espre “3”.



22 PARTE: Avaliacdo dos fatores de satisfacdo/moagdo no trabalho dos

empregados.

1. O que é mais valioso para mim:

B () Fazer um trabalho exatamente como o espadificcom capricho e em ordem.

D () Ser ambicioso e ter orgulho do meu trabalho.

2. Quando ingresso em uma equipe, eu:

B () Verifico os beneficios da empresa, a est@dile e como o trabalho é facil.

E () Asseguro-me das oportunidades para cresoiniémgrdade e estimulo no trabalho.

3. Quando estou com o desempenho abaixo do padré@séimportante para mim que
meu supervisor:

D ( ) Enfatize os caminhos nos quais eu possa el do meu trabalho.
E () Enfatize o significado da tarefa e como @depter mais sentido para mim.

4. Se eu tiver que escolher entre duas organizggiestrabalhar, eu prefiro aquela que
me ofereca:

D ( ) Um sistema de recompensas para reconhecirpébtizo e apreciacao.

A () Melhores condic¢des de trabalho, possibilimadimentos salariais e diminuicdo de
esforco fisico.

5. Quando ingresso em uma equipe, eu:

C () Verifico a sociabilidade dos membros do grupas excelentes oportunidades de
trabalho, com pessoas amigas.

D ( ) Dou consideravel énfase para o reconhecimeras oportunidades de crescimento
pessoal oferecidas pelo conteudo das tarefas.

6. Avalio o meu trabalho se:

C( ) O ambiente de trabalho oferece condicBes amig para fazer bons contatos
sociais.

D ( ) O trabalho permite rapido avanco em basedézactes individuais.
7. Eu me torno mais dedicado e realizado quando:

E () Os efeitos do meu trabalho oferecem cresdiongessoal.

D ( ) Os efeitos do meu trabalho oferecem recongsetangiveis.

8. Se eu tiver que escolher entre duas empresadrpbalhar, eu prefiro aquela que me
ofereca:

B ( ) Mais ordem, ambiente previsivel e a seguratgajue os direitos por tempo de
servigo sao observados.

C () Melhoramento nas relagdes interpessoais oemsais recompensadoras para cada
pessoa.

9. O que é mais valioso para mim:



B(

A(
10.
A

B (

11.
A

C(
12.

A(
B (

13.
Al
D (

14.
E(

A
15.
E(
A

16.
A
C(
17.

E(

) Trabalhar caprichosamente e de maneira @deeguindo estritamente as
especificacdes do trabalho.

) As boas condic¢des de trabalho e um salareéjusto para o trabalho.
Quando estou com o desempenho abaixo do padeiicsupervisor deve:

) Melhorar as condicdes de trabalho, possailito aumentos salariais , diminui¢éo
de esforco fisico.

) Demonstrar que pode haver “corte de cabega®2quipe se a nossa produtividade
tiver um efeito negativo nos lucros.

Eu me torno mais dedicado e realizado quando:

) O trabalho é bem equipado e todas as ne@ekssdfisicas sdo bem satisfeitas pela
empresa.

) Todos estdo desfrutando, compartilhando @telnre juntos, e ndo ha conflitos.

Se eu tiver que escolher entre duas organiggg@i@ trabalhar, eu prefiro aquela que
me ofereca:

) Boas condi¢Ges de trabalho e um salario qusté para o trabalho.

) Mais ordem, ambiente previsivel e segurargguk os direitos de tempo de servico
sao observados.

Quando estou com o desempenho abaixo do pédriis importante para mim que
meu supervisor:

) Enfatize como séo agradaveis as condi¢cOdsatbalno e como nosso pagamento e
beneficios sdo melhores que o dos concorrentes.

) O valor intrinseco do trabalho, sua imporidne como eu devo me sentir orgulhoso
do meu trabalho.

Quando ingresso em uma equipe, eu:

) Certifico-me das oportunidades oferecidasaphiperdade e crescimento e a
estimulacéo oferecida para tarefas especificas.

) Verifico se as condi¢des de trabalho séo boas
Eu me torno mais dedicado e realizado quando:
) Os efeitos do meu trabalho oferecem cresdioneessoal.

) As condi¢cBes de trabalho s&o agradaveis agampento e beneficios sdo melhores
que o dos concorrentes.

O que é mais valioso para mim:
) As condicOes de trabalho e um salario questojpara o trabalho.
) O forte desejo de fazer parte do grupo eisgguo com ele.

Se eu tiver que escolher entre duas organigggd@i@ trabalhar, eu prefiro aquela que
me ofereca:

) Um trabalho que estimula e desafia a mente.



A () Trabalho bem equipado e conforto fisico alto.

18. Quando estou com o desempenho abaixo do padrdas importante para mim que
meu supervisor:

B () Demonstre que pode haver “corte de cabecas2quipe se a nossa produtividade
tiver um efeito negativo nos lucros.

E () A natureza e o valor do trabalho que est@eienhando e como posso fazer para
gue o trabalho tenha mais sentido para mim.

19. Quando ingresso em uma equipe, eu:

B () Verifico os beneficios da empresa, estaliléga como o trabalho é facil.
C () Como as associacfes sdo amigaveis, harmeredsgeressantes.

20. O que € mais valioso para mim:

E () Serinovador, criativo sendo o préprio tr&bakecompensador para mim.
C () O forte desejo de fazer parte do grupo eisgguo com ele.

21. Se eu tiver que escolher entre duas organigggdi@a trabalhar, eu prefiro aquela que
me ofereca:

B ( ) Mais ordem, ambiente previsivel e a seguratgajue os direitos por tempo de
servigo sao observados.

D ( ) Um sistema de recompensas para reconhecirpébtizo e apreciacao.
22. O que € mais valioso para mim:

A () Verificar se as condi¢des de trabalho sasboa

D () Ser ambicioso e ter orgulho de meu trabalho.

23. Eu me torno mais dedicado e realizado quando:

C () Desfruto e partilho as boas horas com melegjas de trabalho.

B ( ) O trabalho é padronizado, domina a estalilkda ha pouco perigo de perder o
emprego.

24. Eu me torno mais dedicado e realizado quando:

A ( ) O trabalho é bem equipado e todas as ne@eksdfisicas sdo bem satisfeitas pela
empresa.

D ( ) As recompensas sdo dadas em forma de redomdr@o publico e ha apreciacéo
para o bom desempenho no trabalho.

25. Quando estou com o desempenho abaixo do pa&dnéais importante que meu
supervisor:

D ( ) Enfatize o significado e o orgulho que desiodo meu trabalho.
C () A atmosfera agradavel e associagfes amigaveis

26. Se eu tiver que escolher entre duas organiggedi@ trabalhar, eu prefiro aquela que
me ofereca:



A () Melhores condic¢des de trabalho, possibilimadimentos salariais e diminuicdo de
esforco fisico.

C () Melhores relacdes interpessoais que sédonmeanpensadoras para cada pessoa.

27. Se eu tiver que escolher entre duas orgarezggéra trabalhar, eu prefiro aquela que
me ofereca:

B ( ) Clareza dos padrdes, ambiente previsivel eoetem e protecdo dos direitos por
tempo de servico.

E () Trabalho mais estimulante e desafiante.

28. Quando estou com o desempenho abaixo do pedréas importante para mim que
meu supervisor:

D ( ) Enfatize o significado que o trabalho temaparim e como devo me orgulhar do
meu trabalho.

B () Demonstrar que pode haver “corte de cabegasiquipe se a nossa produtividade
tiver um efeito negativo nos lucros.

29. Quando estou com o desempenho abaixo do pedréas importante para mim que
meu supervisor:

A () Enfatize que o trabalho é bem equipado e gt necessidades fisicas sdo bem
satisfeitas pela empresa.

C ( ) Enfatize a atmosfera agradavel e associaydagveis.
30. O que é mais valioso para mim:
E () Serinovador, criativo e achar meu trabafemmpensador.

B ( ) Fazer o meu trabalho cuidadosamente, de farganizada e de acordo com as
especificacoes.

31. O que é mais valioso para mim:

C () AsrelagOes sociais, ser reconhecido comie jgiar grupo e conseguir as coisas junto
com 0S outros.

B ( ) Fazer meu trabalho cuidadosamente, de maoeganizada e de acordo com as
especificagoes.

32. Avalio o meu trabalho se:
E () O trabalho oferece liberdade e oportunidada p maximo crescimento.

A () As condi¢bes de trabalho sdo agradaveisoepsgyamento e beneficios sdo melhores
gue o dos concorrentes.

33. Avalio o meu trabalho se:

E () Ele oferece liberdade e oportunidade parawimmo crescimento.
C () Ele oferece um ambiente agradavel e boagdeta

34. Avalio o meu trabalho se:

A () E bem equipado e o conforto fisico é alto.



B () Oferece seguranca e beneficios para o emgwega
35. Quando ingresso em uma equipe, eu:

E ( ) Certifico-me das oportunidades oferecidasapbioerdade e crescimento e a
estimulacdo para tarefas especificas.

C () Verifico se as relagbes sociais sdo amigateisnoniosas e interessantes.
36. Quando ingresso em uma equipe, eu:

D ( ) Dou consideravel énfase para o reconhecimera®s oportunidades de crescimento
pessoal oferecidas pelo conteudo das tarefas.

A () Verifico se as condi¢fes de trabalho séo boas

37. Quando estou com o desempenho abaixo do padnés importante para mim que
meu supervisor:

E () Enfatize o significado e o alto valor do tlilo, e como eu posso fazer com que o
trabalho tenha mais sentido para mim.

A () Enfatize que o salario é suficientemente bom.

38. Avalio o meu trabalho se:

D ( ) Ele oferece reconhecimento e rapido avangedi#o no seu comprometimento.
B () Oferece trabalho seguro e beneficios no egapre

39. Eu me torno mais dedicado e realizado quando:

E () Recompensas na forma de crescimento pessmalsveis.

B ( ) Os padrdes sdo estabelecidos claramente ndoanestabilidade, e h& pouco perigo
de se perder o emprego.

40. Eu me torno mais dedicado e realizado quando:

E () Asrecompensas na forma de crescimento pesBoaisiveis.

7z

C( ) O ambiente é amigavel, as horas de folga opartiihadas e todos estdo
aproveitando.

41. O que é mais valioso para mim:

D () Ser ambicioso e ter orgulho do meu trabalho.

E () Serinovador, criativo e achar meu trabafemmpensador.
42. Eu me torno mais dedicado e realizado quando:

B () Os padrdes sao estabelecidos claramente ndoanestabilidade, e ha pouco perigo
de alguém perder o emprego.

A () As condicdes de trabalho sdo boas.

43. O que é mais valioso para mim:

D () Ser ambicioso e ter orgulho de meu trabalho.

C () Me preocupar com 0s outros, querer ser piargrupo.

44. Se eu tiver que escolher entre duas orgarezguéra trabalhar, eu prefiro aquela que
me ofereca:



C () Melhores relagdes interpessoais que sdomm@gnpensadoras para cada pessoa.
D ( ) Um sistema de recompensas para reconhecirpébtico e apreciacao.

45. Se eu tiver que escolher entre duas organiggud@m@ trabalhar, eu prefiro aquela que
me ofereca:

C () Melhores relacdes interpessoais que sédonmeanpensadoras para cada pessoa.
E () Trabalho mais estimulante e desafiante.

46. Se eu tiver que escolher entre duas organiggud@a trabalhar, eu prefiro aquela que
me ofereca:

E () Mais estimulo e desafio no trabalho.

D ( ) Um sistema de recompensas para reconhecirpébtizo e apreciacao.
47. Avalio o meu trabalho se:

E () Oferece liberdade e oportunidade para o m@xdrascimento.

D ( ) O trabalho permite rapidos avancos em baseeidizacoes individuais.
48. Eu me torno mais dedicado e realizado quando:

B () Os padrdes sao estabelecidos claramente ndoanestabilidade, e ha pouco perigo
de alguém perder o emprego.

D ( ) As recompensas sdo dadas em forma de redaomdm@o publico e apreciagédo para o
bom desempenho no trabalho.

49. Quando ingresso em uma equipe, eu:
C () Verifico as relacdes sociais amigaveis, haniogas e interessantes.

A ( ) Verifico se o trabalho é bem equipado e todasnecessidades fisicas sdo bem
satisfeitas pela empresa.

50. Quando estou com o desempenho abaixo do pedmdais importante para mim que
meu supervisor:

C ( ) Enfatize a atmosfera agradavel e associadagveis.

B () Enfatize que pode haver “corte de cabeca®quape se a nossa produtividade tiver
um efeito negativo nos lucros.



QUADRO DE RESPOSTAS
Os quadros assinalados com “ x “ ndo existem parpastdes indicadas.

Questbes A B C D E

01 X
02
03
04
05
06
07
08
09
10
11
12
13
14
15
16
17
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19
20
21
22 X X
23 X X
24
25 X
26
27 X X
28 X X
29 X
30 X X
31 X
32 X X
33 X X
34 X
35 X
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48 X
49 X X X
50 X X X
TOTAIS

O TOTAL GERAL (SOMA DOS TOTAIS GERAIS DAS LETRAS B C D E) DEVERA
SER DE 150 PONTOS.
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ANEXO C
INTERPRETAGCAO DOS PONTOS (EMPREGADOS)

Obs.: Somente o pesquisador tem acesso a essa itaegueara ndo direcionar as

repostas dos entrevistados.



INTERPRETACAO DOS PONTOS

O total de pontos atribuido para cada letra, oa, Sgimando aqueles pontos obtidos pela
letra “A” e, em um grupo separado, aqueles atritmufil letra “B” e assim por diante, até a
letra “E”, devem totalizar — para todas as cintmate— exatamente 150.

As letras correspondem a hierarquia de necessitiadiéaslow; “A” e “B” representam as
necessidades fisiologicas e de seguranca; a |Etraepresenta as necessidades de nivel
médio (sociais e de afiliagédo); “D” e “E” sdo as,ais alto nivel (ego, auto-estima e auto-
realizacdo). Os valores relativos aplicados pada tetra, indicam a sua percep¢do quanto a

valorizacdo de suas necessidades.

COMO USAR OS RESULTADOS?

No ambiente de trabalho de engenheiros e cientstastivacdo é mais efetiva quando séo
satisfeitas necessidades de alta ordem (ego, atitoaee, auto-realizacdo). Sérias rupturas
na efetividade do grupo de trabalho ocorrem cononfaequiéncia quando € enfatizada a

satisfacdo das necessidades de baixa ordem (fjgiak) de seguranca e afiliacdo).

Concluindo-se que as necessidades de baixa ord@m @serando de fato, o “gerente”
deve desenvolver acdes para remediar e fornecapropriados fatores higiénicos (ou de
manutencado) e considerar seriamente os métodosepardamento dos niveis de aspiracao
de seus cientistas e engenheiros, possivelmeateeatde um sistema de recompensas que

enfatize as necessidades motivacionais.



ANEXO D

PERCEPCAO FATORES SATISFACAO/MOTIVACAO NO TRABALHO DOS
GERENTES AVALIANDO OS SUBORDINADOS.

Obs.: A primeira parte deste questionéario direcionads gerentes € referente ao Levantamento
Socio-Econdmico idéntico & primeira parte do qoestiio respondido pelos gerentes (anexo A),

sendo assim, optou-se por nao repeti-los.



Floriandpolis, junho de 2003.
Prezado(a) Senhor(a),

A presente pesquisa, a ser realizada com basefoasiacdes aqui levantadas, tem como
principal objetivo identificar os fatores de satgo/motivagdo no trabalho dos

profissionais técnicos em Empresas de Base Tedoal(l§BT’s).

Assegura-se que a pesquisa € de natureza académitados serdo usados para desenvol-
vimento de pesquisas dos recursos humanos em EBV&Evendo a publicacéo de artigos
e outros eventos académicos, além de constituioriapte fonte para elaboracdo de
dissertacdo de mestrado a ser apresentada ao @eeatd de Engenharia de Producéo e
Sistemas da Universidade Federal de Santa CatarldBSC, sob a orientacdo da Prof@

Aline Franca de Abreu.

Havera divulgacdo de resultados para a empresauestiag e do total levantado nas de-
mais EBT’'s. No entanto, ndo havera divulgacdo dendoindividualizada, ndo sendo
necessario colocar nome ou assinatura. Assim seontloito sua valiosa colaboragéo, no
sentido de responder com atencdo e franqueza diané® em anexo, indicando suas
consideracdes pessoais em relacdo a alguns aspegtogantes que como fim maior,

auxiliam a compreenséo de assuntos relacionadesnaportamento humano na empresa.
Na certeza de sua colaboracéo, agradeco antecipattam

Atenciosamente,

Andréa Cristina Trierweiller
Pesquisadora — membro do IGTI
Grupo de Inovagéo Gestao e Tecnologia da Informagéo

OBS.:

« Este questionario devera ser entregue 0 maielpessivel para que as informagdes realmentearaftt
realidade.

e Por favor, responda rapidamente.



INSTRUCOES PARA RESPOSTA

Para uma efetiva motivacao de seus cientistas enBrgos, vocé necessita entender suas
necessidades. O instrumento a seguir € um veieukutb-avaliagdo. Ele pode ajuda-lo a
identificar as necessidades que sdo dominantegjeagstdo operando naguele momento.
As necessidades podem identificar suas praticasopiss relevantes para motivar os
empregados a alcancar os objetivos da organiz&g&envolvendo um entendimento dos
efeitos provaveis de suas praticas gerenciais siyayespecular, quanto ao impacto dessas

praticas nos objetivos de trabalho de sua equgpécts
A primeira parte deste questionério diz respeitquiestdes relativas aos dados pessoais.

A segunda parte, contém 50 afirmagfes, suas resposfietem as decisdes acerca das
condicbes que sdo tipicas das dinadmicas de gememia e motivacdo. Para cada
afirmacdo, duas possiveis respostas sdo ofereditlas.ha respostas certas ou erradas,
somente suas percepcoes, reacdes ou acdes quéatoordorme condicbes especificas.
Faca as selecdes de alternativas, rapida e horezggnsem se preocupar com o possivel

impacto na pontuacao final.

Em cada questdo, existem duas afirmacfes, no lagoemlo de cada uma estdo os
parénteses, os quais devem ser preenchidos comtainde “3” pontos para distribuir entre

cada par de alternativas.

Existem duas situacdes: 1. Caso uma das alteraataacterize inteiramente a situacao
especifica, coloque “3” — representando uma reappst € maxima — e na outra alternativa
“0” — como uma resposta minima ou que ndo é umactafstica de sua pratica como
gerente; 2. Pode-se, por exemplo, assinalar “B4 paa resposta e, entretanto, “1” para

outra. Ressaltando que o total atribuido a caddeaer ser sempre “3”.

As frases completadas refletirdo seu proprio cdojde necessidades, em algum grau, séo

o reflexo da avaliacdo das necessidades das pegsoae reportam a voce.



22 PARTE: Percepcdo fatores satisfacdao/motivacdo narabalho dos seus

subordinados.
1. O empregado mais valioso:
B ( ) Faz o trabalho exatamente como o especificamlo capricho e em ordem.
D( ) E ambicioso e tem orgulho do seu trabalho.
2. Quando um profissional se une a minha equipapquarte de sua orientacéo, eu:
B () Enfatizo os beneficios da empresa, estalbiéidacomo o trabalho é facil.

E( ) Asseguro-me gue ele esta ciente das opdedaes para crescimento, liberdade, e

estimulo no trabalho.

3. Se sou informado que um dos meus empregado@stéo desempenho abaixo do

padrao. Enfatizo:

D ( ) Oscaminhos nos quais ele pode ter orgulhgudoele esta fazendo.
E( ) O significado da tarefa e como ela pode taisreentido para ele.

4. Minha abordagem para os problemas morais éderne

D( ) Um sistema de recompensas para reconhecirpébtizo e apreciagao.

A( ) Melhorar as condi¢bes de trabalho, poss#ritio aumentos salariais, diminuicdo

do esforco fisico.
5. Quando um profissional se une a minha equipeqmrte de minha orientagéo, eu:

C( ) Enfatizo a agradavel sociabilidade dos membdo grupo, e as excelentes

oportunidades de trabalho, com pessoas amigas.

D ( ) Dou énfase consideravel para o reconhecinent as oportunidades de

crescimento pessoal oferecidas pelo contetdo d=fasa



6. Muitas pessoas avaliam seus trabalhos se:

C( ) O ambiente de trabalho oferece condicGes &@rmig para fazer bons contatos

sociais.
D ( ) O trabalho permite rapido avan¢co em basedkzacoes individuais.
7. Observo que meus profissionais se tornam mdisatios e realizados quando:
E( ) Os efeitos do seu trabalho oferecem cresdoraessoal.
D ( ) Os efeitos do seu trabalho oferecem recongsetasgiveis.
8. Minha abordagem para os problemas morais éderne

B( ) Mais ordem, ambiente previsivel e assegguaros direitos por tempo de servico

sao observados.

C( ) O aumento nas relagbes interpessoais quena&érecompensadores para cada

pessoa.
9. O empregado mais valioso:

B( ) Trabalha com capricho, de maneira ordeiggus estritamente as especificagcdes

do trabalho.
A () Aprecia as boas condi¢des de trabalho e uaniggusto.

10. Se estou ciente que um de meus empregadosestd desempenho abaixo do padréo,

enfatizo:

A( ) As condicdes de trabalho e o pagamento sfo dpropriadas para as descrigcoes

de trabalho.

B( ) Que podemos ter um corte de cabecas naeqaip nossa produtividade tiver um

efeito negativo nos lucros.

11. Observo que meus profissionais se tornam nedi€ados e realizados quando:



A( ) O trabalho é bem equipado e todas as netzaes fisicas sdo bem satisfeitas pela

empresa.
C( ) Todos estéao desfrutando, compartilhando @telmre e ndo ha conflitos.
12. Minha abordagem para os problemas morais éager

A( ) Melhores condi¢cbes de trabalho, possibiia@mumentos salariais e diminuigdo

do esforco fisico.

B( ) Mais ordem, ambiente previsivel e assegguar os direitos de tempo de servico

sdo observados.

13. Se sou informado que um de meus empregados@stéo desempenho abaixo do

padréo, enfatizo:

A( ) As condicbes de trabalho, dinheiro e comalgmos tornar essas questbes

atrativas para ele.

D( ) O valorintrinseco do trabalho, sua impattdne como deve se sentir orgulhoso

de seu trabalho.
14. Quando um profissional se une a minha equgrap@arte de sua orientagéo, eu:

E( ) Certifico-me se ele reconhece as oportunsladkerecidas para liberdade e

crescimento e a estimulagéo oferecida para taesfaecificas.

A ( ) Enfatizo como sdo agradaveis as condi¢cddsatialho e como nosso pagamento e

beneficios sdo melhores que o dos concorrentes.
15. Eu observo que meus profissionais se tornarms dealicados e realizados quando:
E( ) Os efeitos de seu trabalho oferecem cresc¢orp¥ssoal.
A ( ) Otrabalho é bem equipado e o conforto figiadto.
16. O empregado mais valioso:

A () Aprecia as boas condi¢des de trabalho e uaniggusto.



C( ) Tem um forte desejo de ser parte do grupsedair aos outros.
17. Minha abordagem para os problemas morais éagfer
E( ) Umtrabalho que estimula e desafia a mente.

A ( ) Melhores condicoes de trabalho, possibilimadmentos salariais, diminuicdo do

esforgo fisico.

18. Se sou informado que um de meus empregado@stéo desempenho abaixo do

padrao, enfatizo:

B ( ) Que podemos ter um corte de cabecas na egeipenossa produtividade tiver um

efeito negativo nos lucros.

E( ) A natureza e o valor do trabalho que estémdpsnhando e como pode fazer para

que o trabalho tenha mais sentido para ele.
19. Quando um profissional se une a minha equip®guarte de sua orientacao, eu:
B ( ) Enfatizo os beneficios da empresa, estalbiédacomo o trabalho é facil.
C( ) Saliento como as relagbes sdo amistosasphérsas e interessantes.
20. O empregado mais valioso:
E ( ) E inovador, criativo e o trabalho é pessoab@meecompensador para ele.
C( ) E preocupado com o resto do grupo, querae plele.
21. Minha abordagem para os problemas morais éager

B ( ) Mais ordem, ambiente previsivel e asseguiar@p direitos por tempo de servico

sao respeitados.
D( ) Um sistema de recompensas com a apreciaggmehecimento publico.
22. O empregado mais valioso:

D( ) E ambicioso e tem orgulho de seu trabalho.



A ( ) Aprecia as boas condi¢des de trabalho.
23. Observo que meus profissionais se tornam negiicados e realizados quando:
C ( ) Desfrutam, partilham as boas horas e sersemen juntos.

B( ) Os padrbes sao claros, domina a estabilidgad& pouco perigo de perder o

emprego.
24. Observo que meus profissionais se tornam nedi€ados e realizados quando:
A ( ) O trabalho € bem equipado e as facilidadgsd$ estdo em boa ordem.

D( ) Asrecompensas sdo concedidas em forma éeiapéo e reconhecimento publico

pelo bom trabalho desempenhado.

25. Se sou informado que um de meus empregado@stéo desempenho abaixo do

padrao, enfatizo:
D ( ) O significado e o orgulho que ele deve teseo trabalho.

C( ) A atmosfera agradavel, associacoes amig&amecessidade de fazer divisbes

justas.
26. Minha abordagem para os problemas morais fernec

A ( ) Baixo esforco fisico, melhoria nas condicdks trabalho e, se possivel, mais

dinheiro.

C( ) Melhoria nas relagdes interpessoais que sas mecompensadoras para cada

pessoa.
27. Minha abordagem para os problemas morais fernec

B ( ) Clareza dos padrdes, ambiente previsivel eetem e protecdo dos direitos por

tempo de servico.

E () Mais estimulo e desafio no trabalho.



28. Se sou informado que um de meus empregado@stéo desempenho abaixo do

padrao, enfatizo:
D ( ) O significado e o orgulho que ele deve tesdo trabalho.

B ( ) Que nbés podemos ter um corte de cabecasuipeese a nossa produtividade tiver

um efeito negativo nos lucros.

29. Se sou informado que um de meus empregado@stéo desempenho abaixo do

padrao, enfatizo:

A( ) As condi¢cdes de trabalho e como nés estaraptando fazer com que essas

condic¢oes o satisfacam.

C( ) A atmosfera agradavel, associacoes amig&asecessidade de fazer divisbes

justas.
30. O empregado mais valioso:
E( ) E inovador, criativo e encontra recompensaeumtrabalho.
B ( ) Faz o seu trabalho cuidadosamente, em ordgenaeordo com as especificacoes.
31. O empregado mais valioso:

C( ) E preocupado sobre suas associacfes, quescseihecido como parte do grupo e

deseja trabalhar junto com os outros.
B ( ) Seutrabalho é cuidadoso e em ordem de acmnioas especificacoes.
32. Muitas pessoas avaliam seu trabalho se:
E () Ele oferece liberdade e oportunidade paraimmo crescimento.
A ( ) Ele paga suficientemente bem.
33. Muitas pessoas avaliam seu trabalho se:

E ( ) Ele oferece liberdade e oportunidade paraimmo crescimento.
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C( ) Se ele oferece um ambiente agradavel e letades

34. Muitas pessoas avaliam seu trabalho se:

A ( ) Ele paga suficientemente bem.

B ( ) Ele oferece seguranca e beneficios para segago.

35. Quando um profissional se une a minha equip®quarte de sua orientacdo, eu:

E( ) Certifico-me se ele reconhece as oportunsladierecidas para liberdade e

crescimento e a estimulacéo oferecida para tagsfaecificas.
C( ) Como as associagbes sdo amigaveis, harmeredageressantes.
36. Quando um profissional se une a minha equip®quarte de sua orientacdo, eu:

D ( ) Dou énfase consideravel para o reconhecimei@i® oportunidades de crescimento

pessoal oferecidas pelo contelddo das tarefas.

A ( ) Asseguro-me que ele tem consciéncia do antdiagradavel e como estd sendo

bem pago.

37. Se sou informado que um de meus empregado@stéo desempenho abaixo do

padrao, enfatizo:

E( ) O significado e o alto valor do trabalho,@mo nds podemos fazer com que o

trabalho tenha mais sentido para ele.
A ( ) O ambiente agradavel que nés oferecemos ® estd sendo bem pago.
38. Muitas pessoas avaliam seus trabalhos se:
D ( ) Ele oferece reconhecimento e rapido avangedi#o no seu comprometimento.
B () Ele oferece garantia de trabalho e beneficios
39. Eu observo que meus profissionais se tornars dealicados e realizados quando:

E ( ) Asrecompensas na forma de crescimento pes@oaisiveis.
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B( ) Os padrdes séo estabelecidos claramente ndoenestabilidade e ha pouco perigo

de perder o emprego.
40. Eu observo que meus profissionais se tornars deglicados e realizados quando:
E ( ) Asrecompensas na forma de crescimento pesioaisiveis.

C( ) O ambiente € amigavel, as horas de folga cgfopartilhadas e todos estédo

aproveitando.
41. O empregado mais valioso:
D( ) E ambicioso e tem orgulho de seu trabalho.
E( ) E inovador, criativo e encontra recompensaeumtrabalho.
42. Observo que meus profissionais se tornam negisados e realizados quando:

B( ) Os padrées sao claros, domina a estabilidad& pouco perigo de perder o

emprego.

A( ) O trabalho é bem equipado e todas as ne@stesdisicas sdo bem satisfeitas pela

empresa.
43. O empregado mais valioso:

D( ) E ambicioso e tem orgulho de seu trabalho.

C( ) Se preocupa com 0s outros, quer ser partgugo.
44. Minha abordagem para os problemas morais fernec

C () Melhoria nas relagdes interpessoais que sais necompensadoras para cada

pessoa.
D( ) Um sistema de recompensas para reconhecirpébtico e apreciacéo.

45. Minha abordagem para os problemas morais fernec
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C () Melhoria nas relagdes interpessoais que sais necompensadoras para cada

pessoa.
E ( ) Mais estimulo e desafio no trabalho.
46. Minha abordagem para os problemas morais fernec
E () Mais estimulo e desafio no trabalho.
D( ) Um sistema de recompensas para reconhecirpébtizo e apreciagao.
47. Muitas pessoas avaliam seus trabalhos se:
E () Ele oferece liberdade e oportunidade parawimo crescimento.
D ( ) Permite rapidos avan¢cos com base nas reaézadgdividuais.
48. Observo que meus profissionais se tornam nedlicados e realizados quando:

B ( ) Os padrbes séo estabelecidos claramente ndaanestabilidade e ha pouco perigo

de perder o emprego.

D( ) Asrecompensas sdo dadas em forma de redordréo publico e apreciagéo pelo

bom desempenho no trabalho.

49. Quando um profissional se une a minha equipeocparte de sua orientacdo, eu

enfatizo:
C( ) Como as associagbes sdo amigaveis, harmeredsgeressantes.

A( ) Como sdo agradaveis as condicbes de traballtmmo nosso pagamento e

beneficios sdo melhores que o dos concorrentes.

50. Se sou informado que um de meus empregados@stéo desempenho abaixo do

padréo, enfatizo:

C( ) A atmosfera agradavel, associacoes amig&amecessidade de fazer divisbes

justas.
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B ( ) Que nds podemos ter um corte de cabecasuipeese a hossa produtividade tiver

um efeito negativo nos lucros.

Obrigadal!



ANEXO E
INTERPRETACAO DOS PONTOS

Obs.: Somente o pesquisador tem acesso a essa itaegueara ndo direcionar as

repostas dos entrevistados.



INTERPRETACAO DOS PONTOS

O total de pontos atribuido para cada letra, oa, Sgimando aqueles pontos obtidos pela
letra “A” e, em um grupo separado, aqueles atritmufil letra “B” e assim por diante, até a

letra “E”, deve totalizar — para todas as cincraket exatamente 150.

As letras correspondem a hierarquia de necessitiadiéaslow; “A” e “B” representam as

necessidades fisiologicas e de seguranca; a |Etraepresenta as necessidades de nivel
médio (sociais e de afiliacdo); “D” e “E” s@o as,rdais alto nivel (ego, auto-estima e auto-
realizacdo). Os valores relativos aplicados pada tetra, indicam a sua percepgéo quanto a

valorizacdo das necessidades pelos seus subordinado
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APENDICES



APENDICE A
PESQUISA DE PREFERENCIA DECLARADA
Questionario Socio-Econdmico



APENDICE B

JOGO DE SEIS CARTOES UTILIZADO NA PESQUISA DE PREFERENCIA DECLARADA
JUNTO A EMPRESA ESTUDADA.



Fisiologicas Seguranca Sociais Auto-Estima Auto-Realizacao

Bons salarios. Plano de saude, beneficigs.Facilidade de trabalho emPlano de Carreira p Liberdade

Boas condicfes fisicas deEstabilidade no emprego.| equipe. incentivos diversos. responsabilidade.
trabalho. Boas relacdes interpessoais| Oportunidade de O trabalho como fonte (
crescimento profissional. realizacéo.

EMPRESA X




Fisiologicas

Seguranga

Auto-Estima

Auto-Realizacao

Bons salarios.
Boas condigbes fisicas
de trabalho.

Plano de
beneficios.
Estabilidade
emprego.

saude,

no

Facilidade de trabalho em
equipe.

Boas
interpessoais.

relagdes

Plano de Carreira e
incentivos diversos.

Oportunidade de
crescimento profissional.

Liberdade
responsabilidade.

O trabalho como fonte
de realizacao.

EMPRESA Y




Fisiologicas Seguranga Sociais Auto-Estima Auto-Realizagao

Bons salarios. Plano de saude, | Facilidade de trabalho em | Plano de Carreira e | Liberdade

Boas condigbes fisicas | beneficios. equipe. incentivos diversos. responsabilidade.

de trabalho. Estabilidade no | Boas relacdes | Oportunidade de | O trabalho como fonte
emprego. interpessoais. crescimento de realizagao.
profissional.

EMPRESA W




Fisiologicas Seguranga Sociais Auto-Estima Auto-Realizagao

Bons salarios. Plano de saude, | Facilidade de trabalho em | Plano de Carreira e | Liberdade

Boas condigbes fisicas | beneficios. equipe. incentivos diversos. responsabilidade.

de trabalho. Estabilidade no | Boas relacdes | Oportunidade de | O trabalho como fonte
emprego. interpessoais. crescimento de realizacao.
profissional.

EMPRESA Z




Bons salarios.
Boas condigbes fisicas
de trabalho.

Plano de
beneficios.
Estabilidade
emprego.

saude,

no

Facilidade de trabalho em
equipe.

Boas
interpessoais.

relagdes

Plano de Carreira
incentivos diversos.
Oportunidade
crescimento
profissional.

e

de

Liberdade
responsabilidade.

O trabalho como fonte
de realizagao.




Fisiologicas

Seguranga

Sociais

Auto-Estima

Auto-Realizagao

Bons salarios.
Boas condigbes fisicas
de trabalho.

Plano de
beneficios.
Estabilidade
emprego.

saude,

no

Facilidade de trabalho em
equipe.

Boas
interpessoais.

relagdes

Plano de Carreira e
incentivos diversos.
Oportunidade de
crescimento
profissional.

Liberdade
responsabilidade.

O trabalho como fonte
de realizagao.

EMPRESA V




